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La presente guida multimediale è organizzata per macro-temi, ognuno dei quali intende offrire al 
lettore una panoramica completa delle conoscenze e delle competenze ritenute fondamentali per 
comprendere il funzionamento e le modalità di gestione delle Imprese Sociali. Al fine di accompagnare 
il lettore nei vari approfondimenti tematici proposti, tutti i capitoli sono strutturati seguendo un 
medesimo schema che, ci auguriamo, possa facilitare l’apprendimento e la sperimentazione delle 
conoscenze e degli strumenti presentati.

Nello specifico, ciascun capitolo prevede:

• Introduzione: ogni capitolo comincia con una breve introduzione all’interno della quale è 
esplicitato l'obiettivo del capitolo stesso e un breve inquadramento del tema.

• Paragrafi: i capitoli della guida sono suddivisi in una serie di paragrafi volti ad analizzare alcune 
delle principali questioni relative alla tematica in oggetto. Ogni paragrafo proporrà quindi una 
serie di nozioni, strumenti e competenze utili per la comprensione del contenuto.

• Box tematici “Per approfondire”: al termine di ogni paragrafo è proposto un “box” all’interno 
del quale sono segnalati materiali (paper, dispense, articoli, video, ecc.) che permetteranno di 
approfondire gli argomenti proposti.

• Conclusioni: ogni capitolo termina con un breve paragrafo di conclusioni. In esso non è 
solamente riassunto il contenuto del capitolo ma è richiamato il metodo di ragionamento, le 
possibili implicazioni e gli auspicati sviluppi futuri.

• Approfondimenti video: MOOC (Massive Online Open Courses) di approfondimento 
riguardanti le tematiche trattate all’interno del capitolo, realizzati dai ricercatori di EURICSE, 
docenti dell’Università degli Studi di Trento e professionisti del settore non-profit.

• Bibliografia di riferimento: elenco completo delle fonti consultate per scrivere il capitolo.

Guida alla lettura
 

Il dinamico contesto sociale ed economico che stiamo vivendo esige uno sviluppo complessivo delle 
politiche del welfare, dei sistemi organizzativi e del territorio e delle capacità di questi di rispondere 
ai cambiamenti in atto. In questo contesto l’Impresa Sociale riveste un ruolo essenziale, non solo 
come mero gestore di servizi di pubblica utilità, ma anche come promotore di nuove soluzioni 
imprenditoriali che, grazie alla leva dell’innovazione, possono ambire ad ampliare i perimetri del 
welfare a nuovi bisogni sociali emergenti.

Per rispondere a queste sfide e bisogni crescenti diventa quindi fondamentale, per l’Impresa Sociale, 
riuscire a formare adeguatamente l’universo professionale che lo caratterizza, tanto variegato quanto 
qualificato.

La performance nei risultati e il livello di efficienza ed efficacia nella realizzazione degli obiettivi 
richiede che le organizzazioni del Terzo Settore - e le Imprese Sociali nello specifico - possano e 
debbano contare su risorse professionali che, oltre ad essere in sintonia con i principi ed i valori che 
connotano il sistema, dispongano delle competenze tecniche e manageriali necessarie ad assicurare 
continuità, sostenibilità e competitività delle stesse organizzazioni.

Queste, devono quindi potersi avvalere anche di competenze e professionalità in grado di gestire 
tutte le fasi del processo: dalla ricognizione delle opportunità alla pianificazione e progettazione 
degli interventi, dalla implementazione al monitoraggio fino al controllo di gestione.

La presente guida intende offrire una serie di conoscenze, strumenti e “competenze chiave” utili 
per comprendere, posizionare e guidare le Imprese Sociali nel cogliere le proprie opportunità di 
sviluppo e di innovazione.

EURICSE

Prefazione
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Capitolo 01

“L’identità 
dell’impresa 
sociale 
nei contesti 
socio-economici”
Di Sara Depedri

01

I termini organizzazioni nonprofit, enti di terzo settore, onlus, imprese sociali sono sempre più diffusi 
nell’approcciarsi agli studi di welfare e fondamentali nell’identificazione degli attori interessati dalla 
realizzazione delle politiche sociali. Sebbene si tratti di termini non pienamente interscambiabili e ci 
si riferisca cioè in modo specifico a gruppi di soggetti non completamente sovrapponibili tra loro, 
l’elemento identitario che li accomuna è l’obiettivo sociale dell’attività condotta. Nell’accezione 
‘nonprofit’ tale obiettivo comporta ed è a sua volta rafforzato dalla volontà dell’ente di non perseguire 
scopi di profitto (da cui nonprofit), ma di avere appunto come finalità il raggiungimento di un obiettivo 
sociale. Negli ‘enti di terzo settore’ si pone l’accento sulla natura di soggetti terzi rispetto allo Stato e 
alle imprese orientate al profitto ed è poi la stessa regolamentazione (con la recente riforma del 2017, 
come si vedrà) a porre quale elemento identitario comune al settore l’esercizio di attività per finalità 
di utilità sociale. La qualifica di Onlus (adottata in passato per l’accesso ad agevolazioni fiscali ed oggi 
ridiscussa dalla legge istitutiva del Terzo settore) già nell’acronimo determina l’identità degli enti 
che la possiedono nella loro utilità sociale. Infine, il concetto di impresa sociale accentua la natura 
dell’ente come soggetto che pone al centro dell’attività d’impresa la realizzazione di una funzione e 
il raggiungimento di un obiettivo sociale.

L’identità sociale è quindi l’elemento da cui storicamente è possibile partire per identificare la 
nascita e l’evoluzione di sistemi organizzati di cittadini volti al perseguimento di obiettivi sociali e 
alla realizzazione di servizi ed interventi di utilità sociale. L’identità sociale è la chiave di lettura della 
riforma del Terzo settore. L’identità sociale è parte della funzione gestionale ed organizzativa delle 
imprese sociali. Per tali ragioni, nel presente contributo si leggerà alla storia, alla giurisprudenza e 
alla gestione delle imprese sociali ponendo al centro della lettura e dando continuità interpretativa 
rispetto al tema della funzione sociale perseguita dagli enti. 

Introduzione
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1.1 L’evoluzione dell’impresa  
      sociale nei sistemi di welfare
 
La nascita ed il consolidamento dell’impresa sociale sono sinteticamente ascrivibili a due dinamiche: 
quella dell’evoluzione dei sistemi di welfare in cui essa si colloca e quella dei cambiamenti interni 
(gestionali, organizzativi, di mission) delle organizzazioni stesse. Entrambe le dinamiche hanno 
comportato nel tempo mutamenti nelle funzioni sociali ricoperte dalle organizzazioni di terzo settore 
e quindi nella loro identità e nel riconoscimento di tale loro identità anche nei sistemi socio-economici.

Il percorso storico che ci aiuta a leggere a questi cambiamenti parte dall’origine degli enti di terzo 
settore o delle organizzazioni nonprofit. Già nell’800 si rileva in Italia la presenza di ‘gruppi organizzati 
di cittadini’ che si associano per svolgere attività di interesse sociale e per rispondere a bisogni 
insoddisfatti della comunità. La loro natura è quindi di gruppi privati, mutualistici, cooperativi, 
religiosi o filantropici (tra cui prevalgono inizialmente le Opere Pie), che danno libero agire nei sistemi 
economici e sociali alla capacità e possibilità dei privati cittadini di organizzarsi per rispondere a 
bisogni collettivi. Gli enti di terzo settore vengono a ricoprire più nello specifico fin dall’origine 
funzioni di welfare o di benessere sociale. L’espansione e la rilevanza del fenomeno vengono tuttavia 
arrestati già alla fine del secolo, nel momento in cui la funzione sociale viene riconosciuta come 
priorità quasi esclusiva dello Stato e si assiste ad eventi quali, nel 1890, la pubblicizzazione delle 
Opere Pie attraverso la Legge Crispi. È l’epoca che conduce alla progressiva crescita del ruolo dello 
Stato nella realizzazione di interventi e servizi pubblici.

Un riconoscimento esplicito al ruolo dello Stato nel perseguimento del benessere collettivo si ha 
proprio con il consolidarsi della definizione di welfare state e con la chiara identificazione delle funzioni 
di welfare. E’ soprattutto dal 1945 che lo Stato (sia in Italia che in molti altri contesti europei) rafforza 
gli interventi volti a garantire: (i) la tutela e la sicurezza, perseguendo l’equità tra i cittadini e il rispetto 
dei diritti fondamentali dell’uomo; (ii) reddito, esplicitando una funzione distributiva e prevedendo 
anche politiche attive e passive del lavoro che sostengano le opportunità per le persone di accedere 
ad un lavoro o alternativamente ad un reddito; (iii) la fornitura di beni e servizi, nell’eterogeneità 
di bisogni della persona. Se tali obiettivi sono al centro delle politiche e degli interventi pubblici, 
la stessa costituzione ed il Codice Civile prevedono comunque in questi anni ed esplicitamente 
regolamentano anche le iniziative collettive volte a perseguire una funzione sociale pur organizzate 
in forma privata. È in particolare interessante osservare come il Codice Civile regolamenti gli enti 
di Terzo settore collocandoli nel Libro Primo – Delle Persone e della Famiglia, nello specifico Titolo 
2, che identifica quali ‘persone giuridiche private’ le associazioni, le fondazioni e le altre istituzioni 
di carattere privato che si differenziano comunque dalle società, regolate invece nel Libro V. Tale 
decisione del legislatore sottolinea la diversa natura degli enti di cui descritto dalle imprese (o 
società) e porta in sé la chiara tripartizione tra i soggetti che operano nei contesti socio-economici al 
di là delle persone fisiche: le persone giuridiche pubbliche (art.11 C.C.), le persone giuridiche private 
di cui sopra (art.12 C.C.) e le società (art.13). È quindi chiaramente un riferimento a quel settore che è 
‘terzo’ rispetto a Stato e imprese private o terzo -come lo si definirebbe nell’approccio economico- a 
autorità pubblica (basata sul perseguimento di obiettivi pubblici) e mercato (basato sulle logiche di 
prezzo e di guadagno). 

Con il crescere della loro numerosità e delle aree del loro intervento, si vengono a riconoscere 
chiaramente in questi enti diverse modalità e capacità di perseguimento delle stesse funzioni 
assegnate al welfare state: (i) la tutela e la sicurezza vengono in particolare promosse da quegli 
enti che svolgono funzioni di advocacy, di difesa dei cittadini o di categorie di cittadini e di loro 
interessi; si pensi alle funzioni ricoperte da associazioni per la difesa dei diritti dell’uomo, delle donne 

o dei bambini, dell’ambiente; (ii) la garanzia di reddito è realizzata inizialmente in modo prevalente 
attraverso azioni filantropiche e da organizzazioni basate sulle logiche delle donazioni e del sostegno 
economico ai meno abbienti; al pari delle funzioni pubbliche, con il tempo sempre più la garanzia 
di reddito è intermediata anche nelle azioni degli enti di terzo settore dalla tutela occupazionale e si 
sviluppano enti di Terzo settore volti a offrire lavoro a categorie di persone deboli o svantaggiate sul 
mercato del lavoro; (iii) rispetto alla fornitura di beni e servizi, gli enti di Terzo settore si occupano fin 
dall’inizio di offrire beni e servizi che soddisfano i bisogni primari della persona; con il tempo tuttavia, 
di fronte all’estendersi delle tipologie di bisogni e con la volontà di soddisfare bisogni altrimenti 
insoddisfatti dalle politiche pubbliche, l’eterogeneità degli interventi e dei servizi offerti cresce.

Un’evoluzione, quindi, che si presenta come inarrestabile, soprattutto alla luce delle evoluzioni del 
welfare state e dei bisogni dei cittadini. La continua espansione delle azioni pubbliche e la continua 
crescita in modo correlato della spesa pubblica, affiancata da un aumento e una diversificazione dei 
bisogni, porta infatti negli anni ’70 dello scorso secolo ad una nuova fase di sviluppo degli enti di terzo 
settore. La loro funzione viene rivalorizzata e in parte rinnovata sotto la spinta dei limiti dell’azione 
pubblica e degli spazi quindi nel rispondere ai bisogni della comunità. La fotografia del sistema italiano 
di welfare in questi anni mostra infatti uno stato sociale molto sbilanciato verso la funzione assicurativa 
ed i trasferimenti (che rappresentano una quota elevata della spesa pubblica) e meno impegnato nella 
realizzazione di servizi; i servizi socio-assistenziali offerti si presentano non solo limitati in quantità 
e per il grado di copertura, ma anche eccessivamente standardizzati ed appiattiti, non capaci di 
rilevare i bisogni emergenti e rispondere ai nuovi. Sotto il profilo della domanda, infatti, si assiste, in 
primo luogo, alla definizione di nuove categorie di soggetti marginalizzati che richiedono interventi 
specifici, le cosiddette nuove povertà, legate a problemi quali la tossicodipendenza, l’emigrazione, 
l’assenza di dimora; in secondo luogo, soprattutto in conseguenza dei cambiamenti nel mercato 
del lavoro e delle esigenze di reddito, con l’aumento della partecipazione femminile al mercato 
del lavoro, ma anche a seguito dell’invecchiamento della popolazione, si assiste ad una crescente 
esternalizzazione di funzioni di assistenza, cura e educazione dalla famiglia alle istituzioni (pubbliche, 
ma anche progressivamente private); infine, nuovi provvedimenti pubblici legati all’identificazione 
dei diritti della persona e di necessari cambiamenti nelle logiche assistenziali e sanitarie (si pensi ad 
esempio alla soppressione dei manicomi e alla scolarizzazione dei portatori di handicap) generano 
la domanda di nuovi interventi e servizi di assistenza, formazione, inserimento occupazionale. Sono 
quindi due chiare dinamiche (la bassa offerta pubblica e l’aumento della domanda) che portano gli 
enti di terzo settore a trovare un ambito di sviluppo soprattutto nella funzione produttiva.

La realizzazione di beni e soprattutto di servizi di interesse sociale viene a riguardare così servizi 
eterogenei, da quelli socio-assistenziali agli educativi, dai servizi sanitari a quelli culturali e ricreativi, 
dalla formazione all’inclusione al lavoro. Come premesso, di fronte alla nascita di nuove categorie 
di problemi e di povertà, gli enti di terzo settore iniziano a pianificare e produrre interventi 
specificatamente rivolti a categorie di persone marginalizzate o a rischio marginalità. Ci si inizia a 
dotare (formalmente, ma anche informalmente) di processi che partono da un’analisi dei bisogni 
del territorio e costruiscono risposte flessibili agli stessi. La peculiarità degli enti di terzo settore 
come enti privati li pone così da subito come soggetti capaci di essere vicini al territorio e di usare 
le risorse a disposizione in modo flessibile, in contrapposizione alla logica di standardizzazione 
dell’offerta pubblica. Tale crescita e dinamismo richiede tuttavia agli enti di organizzare le risorse 
umane ed economiche in modo sempre più formalizzato e stabile: richiede investimenti iniziali 
in strutture e formazione del personale, richiede di dotarsi di sistemi decisionali (di governance) 
partecipati e rappresentativi, porta ad accrescere le funzioni aziendali (il management) e a seguire 
sempre più strutturati e formalizzati processi produttivi (intesi come analisi del rapporto tra risorse 
umane e materiali e prodotti). La crescita del settore diviene quindi non solo numerica, ma anche 
dimensionale e strutturale. 
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1.1.1 La cooperazione sociale
 
Questo ruolo sempre più significativo del Terzo settore, che possiamo definire ‘produttivo’, porta ad 
alcune scelte e riconoscimenti da parte dello Stato. In primo luogo, è reso ufficiale e regolato dalla L. 
142/1990 il fatto che la gestione dei servizi pubblici locali possa avvenire non soltanto in modo diretto 
da parte delle pubbliche amministrazioni, ma anche attraverso l’affidamento della realizzazione 
a soggetti terzi anche privati. Si avvia un processo che porta anche nel 2000 all’introduzione del 
principio di sussidiarietà e che stabilisce anche agevolazioni e benefici fiscali per gli enti senza finalità 
di profitto e con finalità sociali (decreto sulle Onlus).

In secondo luogo, giuridicamente si approva la necessità (già sollevata dal basso, dagli stessi enti) 
di riconoscere una forma giuridica alternativa a quella delle associazioni e degli altri enti regolati nel 
Libro I del Codice Civile e da successive leggi (quale nello specifico la L.266/1991 sul volontariato): 
una forma imprenditoriale, societaria, ma con finalità sociale, che trovi quindi un collocamento a sé 
nell’ordinamento. Nel 1991 viene emanata così la Legge 381 istitutiva delle cooperative sociali: la 
forma cooperativa1 è scelta perché si riconosce a tali enti uno scopo e un’organizzazione democratica, 
ma dove la mutualità (a differenza delle cooperative tout court) è aperta alla collettività, dove cioè 
l’interesse prevalente dell’impresa è il perseguimento del benessere non dei soci in senso stretto, 
ma sociale/della collettività. Le funzioni che vengono riconosciute alle cooperative sociali possono 
essere chiaramente identificate in alcuni articoli del provvedimento legislativo. Rispetto ai settori di 
attività, già l’art.1 della L.381/1991 definisce che le cooperative sociali “hanno lo scopo di perseguire 
l'interesse generale della comunità alla promozione umana e all'integrazione sociale dei cittadini 
attraverso: a) la gestione di servizi socio-sanitari ed educativi, b) lo svolgimento di attività diverse 
- agricole, industriali, commerciali o di servizi - finalizzate all'inserimento lavorativo di persone 
svantaggiate.” Per prassi e nelle finalità di registrazione delle cooperative sociali all’albo regionale 
delle cooperative e al Registro delle imprese, si distingue quindi tra cooperative sociali di tipo a) 
quando la funzione produttiva è la realizzazione di servizi di interesse sociale, nell’area del socio-
sanitario, dell’assistenziale, dell’educativo, e cooperative sociali di tipo b) quando la funzione sociale è 
l’inclusione al lavoro di persone svantaggiate, ma per realizzarla vi è la necessità di creare opportunità 
occupazionali in contesti produttivi reali, producendo quindi beni o servizi in settori produttivi anche 
molto eterogenei. Rispetto al perseguimento della funzione prevalente, quindi, le cooperative sociali 
di tipo b) si trovano ad impiegare al proprio interno quali lavoratori dipendenti almeno il 30% (soglia 
prevista giuridicamente) di persone svantaggiate, inclusive di “invalidi fisici, psichici e sensoriali, ex 
degenti di istituti psichiatrici, soggetti in trattamento psichiatrico, tossicodipendenti, alcolisti, minori 
in età lavorativa in situazioni di difficoltà familiare, condannati ammessi alle misure alternative alla 
detenzione” (art. 4). 

Di particolare interesse è anche l’identificazione degli ambiti produttivi in cui e cooperative sociali di 
tipo b) vengono ad operare. La scelta si concentra inizialmente su quei settori (quali la manutenzione 
del verde per fare l’esempio prevalente o i servizi di pulizia e disinfezione e poi la gestione di rifiuti) 
in cui l’ente pubblico dispone l’assegnazione di produzioni a soggetti privati anche in esplicita 

1  Dalla definizione del Dizionario di Economia Civile “Cooperativa (impresa)”: “La cooperativa [è] una forma di impresa la cui 

proprietà […] è attribuita a portatori di interesse diversi dagli investitori di quote di capitale, che si aspettano di trarre da essa 

un beneficio diverso dal profitto, per sé o per l’intero gruppo cui essi appartengono. Diversamente dalla società di capitali, la 

cooperativa è quindi un’impresa a carattere personale, i cui proprietari sono tali in quanto persone e non sulla base del loro 

apporto al capitale di rischio. 

applicazione dell’art.5 della stessa Legge che prevede la possibilità di stipulare convenzioni2 “in deroga 
alla disciplina in materia di contratti della pubblica amministrazione, di stipulare convenzioni con le 
cooperative” o in seguito all’affidamento del servizio mediante gare a competizione ristretta o ‘con 
clausola sociale’ cioè con partecipazione riservata a quelle organizzazioni che prevedono formalmente 
l’inclusione al lavoro di persone svantaggiate. La scelta pubblica di sostenere l’inclusione lavorativa 
con questi rapporti ‘privilegiati’ con le cooperative sociali va considerata alla luce del rilevante ruolo 
che questi enti ricoprono non solo né prevalentemente da un punto di vista di politiche sociali, ma 
anche di politiche attive del lavoro. Le cooperative sociali di tipo b) rappresentano infatti veri e propri 
canali per l’evoluzione della persona svantaggiata da persona tutelata da politiche passive del lavoro 
(con reddito cioè garantito da sussidi di disoccupazione, da pensioni di invalidità, ecc.) a persona 
inclusa in processi formativi e di inserimento nel mercato del lavoro. E le figure professionali di cui le 
cooperative si vengono a dotare nel tempo (tutor, responsabile sociale) rappresentano un’ulteriore 
garanzia di formazione, professionalizzazione e produttività dei lavoratori svantaggiati inseriti. La 
funzione di inclusione al lavoro delle cooperative sociali di tipo b) e la loro crescita non sono arrestate 
nemmeno dalla L. 68/1999 che prevede il collocamento mirato obbligatorio delle persone con 
disabilità nelle imprese con più di 15 dipendenti. Anzi, lo stesso provvedimento prevede all’art.12 
che le imprese possano (alternativamente al collocamento del lavoratore disabile al proprio interno) 
stipulare convenzioni con le cooperative sociali di tipo b) per l’inserimento temporaneo dei disabili 
e tale opportunità viene rafforzata dall’art.14 D.lgs. n. 276/2003 che esplicita la possibilità per le 
imprese di assolvere all’obbligo del collocamento di persona disabile anche assegnando commesse 
produttive funzionali all’inserimento lavorativo a cooperative sociali. 

Se il descritto panorama spiega l’evoluzione delle cooperative sociali di tipo b), anche per le 
cooperative sociali di tipo a) l’analisi delle politiche sociali e del ruolo del welfare state dagli anni ’90 
in poi è esplicativo di una parallela evoluzione. Rispetto alla produzione di servizi socio-assistenziali 
ed educativi, le cooperative sociali si dimostrano soggetti capaci di rispondere ai bisogni in modo 
flessibile, professionale, ottimizzando l’efficienza (in termini di rapporto tra risorse economiche ed 
umane e servizi generati) e la qualità del servizio. L’offerta si estende progressivamente da servizi 
a classi di soggetti ‘marginalizzati’ a territori a bassa offerta di servizi, ma diversificando l’attività 
progressivamente anche sui tradizionali servizi di welfare, rivolti a bambini ed anziani, a sostegno 
delle famiglie e a generale promozione del benessere di singoli e territori. Le cooperative sociali 
investono in strutture e soprattutto professionalità che aumentano la qualità dei servizi. La relazione 
tra cooperative sociali e pubbliche amministrazioni riguarda quindi prevalentemente la realizzazione 
di servizi nuovi, non precedentemente offerti dalle pubbliche amministrazioni, che vengono affidati 
alle cooperative sociali, ma anche parzialmente l’esternalizzazione di servizi prima prodotti dal 
sistema pubblico, in un sistema di sussidiarietà e di complementarietà di azioni che porta ad un 
reale assetto definibile come welfare mix. Formalmente, i rapporti tra pubblico e privato sociale 
vengono sostenuti da canali diversi di finanziamento: si distinguono i finanziamenti all’offerta, con 
assegnazioni di contributi e affidamenti, nonché con incentivi a sostegno di particolari interventi; 
finanziamenti alla domanda, quando lo Stato prevede l’erogazione di contributi alle famiglie o di 
voucher (buoni) per l’acquisto di servizi erogati da enti del privato sociale; finanziamenti a progetto, 
quando (solo negli anni più recenti) si esce dalle logiche dell’assegnazione e si evolve verso quelle 
della co-programmazione. Le diverse forme in cui Stato e enti del privato sociale si relazionano ha 
ricadute anche sulla loro capacità innovativa e di crescita, con settori e situazioni in cui la pubblica 
amministrazione definisce in modo stringente -anche in relazione al finanziamento disponibile- il 
tipo di servizi, la quantità delle prestazioni erogabili e alcuni elementi qualitativi e sistemi in cui il 
finanziamento definisce solo i parametri generali del servizio e la cooperativa sociale ha invece 

2  Si definiscono convenzioni a trattativa diretta quei rapporti di natura contrattuale stipulati tra pubbliche amministrazioni 

e organizzazioni di offerta a seguito di accordo diretto tra le parti (cioè senza confronto concorrenziale) dove si stabiliscono 

reciproci obblighi e diritti e in particolare: (i) l’ammontare di risorse messe a disposizione, (ii) le modalità di pagamento, 

(iii) gli obblighi assunti dalle organizzazioni di offerta: tipo e quantità di servizi offerti, (iv) i destinatari o almeno modalità di 

acceso ai servizi (ad es., su indicazione della stessa PA). 
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1  Dalla definizione del Dizionario di Economia Civile “Cooperativa (impresa)”: “La cooperativa [è] una forma di impresa la cui 

proprietà […] è attribuita a portatori di interesse diversi dagli investitori di quote di capitale, che si aspettano di trarre da essa 

un beneficio diverso dal profitto, per sé o per l’intero gruppo cui essi appartengono. Diversamente dalla società di capitali, la 

cooperativa è quindi un’impresa a carattere personale, i cui proprietari sono tali in quanto persone e non sulla base del loro 

apporto al capitale di rischio. 
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2  Si definiscono convenzioni a trattativa diretta quei rapporti di natura contrattuale stipulati tra pubbliche amministrazioni 

e organizzazioni di offerta a seguito di accordo diretto tra le parti (cioè senza confronto concorrenziale) dove si stabiliscono 

reciproci obblighi e diritti e in particolare: (i) l’ammontare di risorse messe a disposizione, (ii) le modalità di pagamento, 

(iii) gli obblighi assunti dalle organizzazioni di offerta: tipo e quantità di servizi offerti, (iv) i destinatari o almeno modalità di 

acceso ai servizi (ad es., su indicazione della stessa PA). 
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una relazione prevalente con il beneficiario dell’azione e regola sulla base dei suoi bisogni specifici 
l’intervento in quantità e qualità. 

La cooperazione sociale cresce, intensifica la sua ricaduta sociale, internalizza nel proprio assetto 
gestionale funzioni produttive sempre più alte. La cooperazione sociale si fa impresa del sociale.

Le cooperative sociali ‘plurime’

Come specificato legislativamente, le cooperative sociali possono essere attive nei settori dei servizi 
socio-assistenziali ed educativi, assumendo la tipologia di cooperative sociali di tipo a) o nell’inserimento 
lavorativo di persone svantaggiate, prendendo la denominazione di tipo b). Presentando qualche esempio 
concreto, una cooperativa sociale di tipo a) potrà gestire un centro diurno per persone con disabilità 
fisica o cognitiva, occupandosi di attività ricreative, assistenziali e di socializzazione. Una cooperativa 
sociale di tipo b) pur rivolgendo la propria azione a stesso target di beneficiari (persone con disabilità 
fisica o cognitiva) avrà la finalità di creare per gli stessi occasioni occupazionali, inserendo le persone 
svantaggiate come lavoratori dipendenti della cooperativa e inquadrandoli in ruoli eterogenei a seconda 
del settore o delle proprie abilità lavorative (operai semplici nel settore giardinaggio e manutenzione del 
verde, addetti alle pulizie nel settore sanificazione e pulizie, ecc.). 

Per le cooperative sociali di tipo a) spesso il raggiungimento di finalità quali lo sviluppo di life skills e 
di processi di socializzazione per i propri utenti porta a strutturare anche azioni ed interventi creativi, 
laboratoriali. Così nel precedente esempio, il centro diurno potrà prevedere che un gruppo di utenti 
anche ritenuti più abili e atti ad azioni manuali sia coinvolto in laboratori di creazione di oggettistica 
e manufatti, rendendo quindi funzionale l’esperienza alla formazione di abilità base e di momenti di 
condivisione e relazione con l’altro e con il gruppo. Per le cooperative sociali di tipo b) invece il processo 
di inserimento lavorativo, soprattutto quando direzionato su persone con livelli di disabilità più elevati 
o senza precedenti esperienze lavorative, richiederà un processo formativo e di apprendimento di soft 
skills mirato e funzionale al pre-ingresso nel contesto lavorativo. In entrambi gli esempi vi è una sorte di 
sovrapposizione di approccio e di contenuto, con capacità di valutazione e valorizzazione delle abilità 
della persona, ma mentre per la a) la finalità è di socializzazione nella b) è di avviamento al lavoro. Si tratta 
di una evoluzione che porta a riflettere anche sulla possibile filiera tra a) e b) nel processo di azione sulla 
persona, una filiera che porta il soggetto dalla situazione assistenziale a quella di reinserimento sociale 
e occupazionale. Con queste finalità anche una singola cooperativa sociale può decidere di cogestire 
al suo interno sia interventi socio-assistenziali ed educativi che di inserimento lavorativo, in un obiettivo 
‘plurimo’.

È un esempio applicato che illustra la possibilità concreta e la motivazione alla base della fondazione 
di una “cooperativa sociale ad oggetto plurimo”, che abbia cioè ad oggetto statutario sia la parte a) 
che la parte b) dei servizi, come definito e concesso giuridicamente dalla 381/1991 e dai successivi 
provvedimenti regionali. Il concetto di filiera per i propri utenti non rappresenta tuttavia l’unica modalità 
secondo cui fondare una cooperativa sociale rivolta sia all’inserimento lavorativo che alla produzione di 
servizi. La realizzazione delle due attività e il perseguimento delle due funzioni può interessare anche 
target diversi di beneficiari, o non strutturare una vera e propria filiera, ma può semplicemente prevedere 
l’offerta agli utenti di servizi e azioni complementari (l’abitazione e il lavoro) o ancora può essere il frutto 
di un processo di crescita progressivo delle funzioni e delle attività dell’ente (il laboratorio occupazionale 
si trasforma in attività produttiva e commerciale strutturata). 

La realizzazione di una cooperativa sociale ad oggetto plurimo avrà quindi possibili elementi di vantaggio 
(anche e soprattutto in termini di esiti sui beneficiari delle azioni) ma anche possibili costi (anche ad 
esempio in professionalità e specializzazioni degli operatori) ed andrà quindi valutata anche la possibilità 
di non internalizzare entrambe le funzioni nello stesso ente, ma di prevedere semmai collaborazioni e 
‘reti’ tra cooperative (anche nella forma del consorzio) per coordinare più azioni ed obiettivi.

1.1.2 L’impresa sociale
 
Gli approfondimenti ed esempi trattati aiutano a comprendere l’evoluzione continua della 
cooperazione sociale di inserimento lavorativo e spiegano i trend in atto anche dal punto di vista 
quantitativo. Prendendo a riferimento i dati del censimento Istat, nel 2001 le cooperative sociali erano 
oltre 5.500 e nel 2011 esse avevano raggiunto ben le 11.264 unità. Il 2018 fotografa la presenza di ben 
15.189 cooperative sociali che occupano quasi 430mila dipendenti e generano un valore complessivo 
delle entrate di 14,3miliardi di Euro, dimostrando quindi anche dimensioni medie sufficientemente 
elevate sia per addetti che per fatturato. 

Anche qualitativamente e dal punto di vista dei servizi e delle tipologie di intervento, la crescita è 
significativa e continua. Le cooperative sociali, ma anche in generale gli enti di Terzo settore, non si 
fermano infatti al consolidamento dei descritti rapporti con la pubblica amministrazione, ma sono 
sottoposti a dinamiche e stimoli interni ed esterni che portano ad ulteriore e continua innovazione. 
Da una parte, come già osservato, peculiarità delle organizzazioni di Terzo settore è la capacità 
di intercettare i bisogni del territorio, anche in termini di bisogni emergenti, e di darvi risposta in 
modo flessibile, non standardizzato e rapido. Così, proprio la definizione degli interventi sulla base 
e in risposta ai bisogni emergenti porta ad una progressiva estensione delle tipologie di servizi 
realizzati. Turismo sociale, housing, cultura, agricoltura sociale, sono esempi di settori di attività e 
di aree di intervento in cui cresce progressivamente l’impegno degli enti di Terzo settore. Rispetto 
alle cooperative sociali, le restrizioni giuridiche sui settori di attività portano talvolta le stesse a 
decidere di operare in settori produttivi nuovi ricorrendo all’impiego di personale svantaggiato (caso 
ad esempio dell’agricoltura sociale), oppure di allargare la propria definizione di interventi socio-
assistenziali (ad esempio con l’housing sociale) o ancora di creare imprese controllate di diversa 
forma giuridica secondo cui esercitare funzioni produttive nuove. Parallelamente, anche rispetto alla 
funzione di inserimento lavorativo, si estendono gli interventi a favore di nuove categorie di soggetti 
marginalizzati sul mercato del lavoro: NEET (nell’acronimo, ragazzi che non lavorano, non studiano e 
non si stanno formando), migranti, nuove dipendenze (da gioco o informatici) sono esempi di nuove 
categorie di soggetti considerate a rischio cui vanno rivolte azioni mirate sia a livello di prevenzione 
che di intervento. 

Non è inoltre solo una reazione ai mutamenti della domanda: enti di Terzo settore e cooperative 
sociali crescono nel tempo anche per le dinamiche riguardanti l’offerta. L’aumento del numero di 
enti porta con sé l’aumento della concorrenza nell’assegnazione di risorse pubbliche che nel tempo 
diventano inoltre sempre più scarse; processi di assegnazione in cui le logiche di prezzo sono 
stringenti (dalla presenza di affidamenti di servizi a somme finanziate molto contenute e a rette capaci 
di coprire appena i costi, alla conduzione di appalti con logiche al massimo ribasso) conducono 
inoltre ad una riduzione delle entrate medie. Una reazione gestionale –soprattutto per le cooperative 
sociali- è quella di dover intercettare risorse aggiuntive, diverse da quelle pubbliche, per garantire 
la continuità dell’attività e la sostenibilità economica dell’ente. Tali risorse vengono intercettate nei 
privati a due livelli: quello della domanda pagante e quello dei finanziatori diversi dal pubblico. 

I servizi di interesse sociale vengono così parzialmente offerti anche a pagamento da parte dei cittadini; 
ciò non tanto ovviamente per quei servizi che continuano a passare attraverso le politiche sociali e le 
logiche redistributive di servizi a favore di categorie svantaggiate (economicamente o per tipologia 
del disagio), ma soprattutto per servizi di natura complementare e di interesse appunto di categorie 
di cittadini insoddisfatti dalla standardizzazione dell’offerta pubblica e disposti ad acquistare servizi 
addizionali per rispondere a propri bisogni. Ne sono semplici esempi i servizi educativi o ricreativi 
post-scolastici, alcuni servizi domiciliari che possono essere offerti a pagamento, laboratori formativi 
e artistici, e così via. L’offerta di servizi da parte degli enti si fa quindi più complessa ed eterogenea 



12 13

una relazione prevalente con il beneficiario dell’azione e regola sulla base dei suoi bisogni specifici 
l’intervento in quantità e qualità. 

La cooperazione sociale cresce, intensifica la sua ricaduta sociale, internalizza nel proprio assetto 
gestionale funzioni produttive sempre più alte. La cooperazione sociale si fa impresa del sociale.

Le cooperative sociali ‘plurime’

Come specificato legislativamente, le cooperative sociali possono essere attive nei settori dei servizi 
socio-assistenziali ed educativi, assumendo la tipologia di cooperative sociali di tipo a) o nell’inserimento 
lavorativo di persone svantaggiate, prendendo la denominazione di tipo b). Presentando qualche esempio 
concreto, una cooperativa sociale di tipo a) potrà gestire un centro diurno per persone con disabilità 
fisica o cognitiva, occupandosi di attività ricreative, assistenziali e di socializzazione. Una cooperativa 
sociale di tipo b) pur rivolgendo la propria azione a stesso target di beneficiari (persone con disabilità 
fisica o cognitiva) avrà la finalità di creare per gli stessi occasioni occupazionali, inserendo le persone 
svantaggiate come lavoratori dipendenti della cooperativa e inquadrandoli in ruoli eterogenei a seconda 
del settore o delle proprie abilità lavorative (operai semplici nel settore giardinaggio e manutenzione del 
verde, addetti alle pulizie nel settore sanificazione e pulizie, ecc.). 

Per le cooperative sociali di tipo a) spesso il raggiungimento di finalità quali lo sviluppo di life skills e 
di processi di socializzazione per i propri utenti porta a strutturare anche azioni ed interventi creativi, 
laboratoriali. Così nel precedente esempio, il centro diurno potrà prevedere che un gruppo di utenti 
anche ritenuti più abili e atti ad azioni manuali sia coinvolto in laboratori di creazione di oggettistica 
e manufatti, rendendo quindi funzionale l’esperienza alla formazione di abilità base e di momenti di 
condivisione e relazione con l’altro e con il gruppo. Per le cooperative sociali di tipo b) invece il processo 
di inserimento lavorativo, soprattutto quando direzionato su persone con livelli di disabilità più elevati 
o senza precedenti esperienze lavorative, richiederà un processo formativo e di apprendimento di soft 
skills mirato e funzionale al pre-ingresso nel contesto lavorativo. In entrambi gli esempi vi è una sorte di 
sovrapposizione di approccio e di contenuto, con capacità di valutazione e valorizzazione delle abilità 
della persona, ma mentre per la a) la finalità è di socializzazione nella b) è di avviamento al lavoro. Si tratta 
di una evoluzione che porta a riflettere anche sulla possibile filiera tra a) e b) nel processo di azione sulla 
persona, una filiera che porta il soggetto dalla situazione assistenziale a quella di reinserimento sociale 
e occupazionale. Con queste finalità anche una singola cooperativa sociale può decidere di cogestire 
al suo interno sia interventi socio-assistenziali ed educativi che di inserimento lavorativo, in un obiettivo 
‘plurimo’.

È un esempio applicato che illustra la possibilità concreta e la motivazione alla base della fondazione 
di una “cooperativa sociale ad oggetto plurimo”, che abbia cioè ad oggetto statutario sia la parte a) 
che la parte b) dei servizi, come definito e concesso giuridicamente dalla 381/1991 e dai successivi 
provvedimenti regionali. Il concetto di filiera per i propri utenti non rappresenta tuttavia l’unica modalità 
secondo cui fondare una cooperativa sociale rivolta sia all’inserimento lavorativo che alla produzione di 
servizi. La realizzazione delle due attività e il perseguimento delle due funzioni può interessare anche 
target diversi di beneficiari, o non strutturare una vera e propria filiera, ma può semplicemente prevedere 
l’offerta agli utenti di servizi e azioni complementari (l’abitazione e il lavoro) o ancora può essere il frutto 
di un processo di crescita progressivo delle funzioni e delle attività dell’ente (il laboratorio occupazionale 
si trasforma in attività produttiva e commerciale strutturata). 

La realizzazione di una cooperativa sociale ad oggetto plurimo avrà quindi possibili elementi di vantaggio 
(anche e soprattutto in termini di esiti sui beneficiari delle azioni) ma anche possibili costi (anche ad 
esempio in professionalità e specializzazioni degli operatori) ed andrà quindi valutata anche la possibilità 
di non internalizzare entrambe le funzioni nello stesso ente, ma di prevedere semmai collaborazioni e 
‘reti’ tra cooperative (anche nella forma del consorzio) per coordinare più azioni ed obiettivi.

1.1.2 L’impresa sociale
 
Gli approfondimenti ed esempi trattati aiutano a comprendere l’evoluzione continua della 
cooperazione sociale di inserimento lavorativo e spiegano i trend in atto anche dal punto di vista 
quantitativo. Prendendo a riferimento i dati del censimento Istat, nel 2001 le cooperative sociali erano 
oltre 5.500 e nel 2011 esse avevano raggiunto ben le 11.264 unità. Il 2018 fotografa la presenza di ben 
15.189 cooperative sociali che occupano quasi 430mila dipendenti e generano un valore complessivo 
delle entrate di 14,3miliardi di Euro, dimostrando quindi anche dimensioni medie sufficientemente 
elevate sia per addetti che per fatturato. 

Anche qualitativamente e dal punto di vista dei servizi e delle tipologie di intervento, la crescita è 
significativa e continua. Le cooperative sociali, ma anche in generale gli enti di Terzo settore, non si 
fermano infatti al consolidamento dei descritti rapporti con la pubblica amministrazione, ma sono 
sottoposti a dinamiche e stimoli interni ed esterni che portano ad ulteriore e continua innovazione. 
Da una parte, come già osservato, peculiarità delle organizzazioni di Terzo settore è la capacità 
di intercettare i bisogni del territorio, anche in termini di bisogni emergenti, e di darvi risposta in 
modo flessibile, non standardizzato e rapido. Così, proprio la definizione degli interventi sulla base 
e in risposta ai bisogni emergenti porta ad una progressiva estensione delle tipologie di servizi 
realizzati. Turismo sociale, housing, cultura, agricoltura sociale, sono esempi di settori di attività e 
di aree di intervento in cui cresce progressivamente l’impegno degli enti di Terzo settore. Rispetto 
alle cooperative sociali, le restrizioni giuridiche sui settori di attività portano talvolta le stesse a 
decidere di operare in settori produttivi nuovi ricorrendo all’impiego di personale svantaggiato (caso 
ad esempio dell’agricoltura sociale), oppure di allargare la propria definizione di interventi socio-
assistenziali (ad esempio con l’housing sociale) o ancora di creare imprese controllate di diversa 
forma giuridica secondo cui esercitare funzioni produttive nuove. Parallelamente, anche rispetto alla 
funzione di inserimento lavorativo, si estendono gli interventi a favore di nuove categorie di soggetti 
marginalizzati sul mercato del lavoro: NEET (nell’acronimo, ragazzi che non lavorano, non studiano e 
non si stanno formando), migranti, nuove dipendenze (da gioco o informatici) sono esempi di nuove 
categorie di soggetti considerate a rischio cui vanno rivolte azioni mirate sia a livello di prevenzione 
che di intervento. 

Non è inoltre solo una reazione ai mutamenti della domanda: enti di Terzo settore e cooperative 
sociali crescono nel tempo anche per le dinamiche riguardanti l’offerta. L’aumento del numero di 
enti porta con sé l’aumento della concorrenza nell’assegnazione di risorse pubbliche che nel tempo 
diventano inoltre sempre più scarse; processi di assegnazione in cui le logiche di prezzo sono 
stringenti (dalla presenza di affidamenti di servizi a somme finanziate molto contenute e a rette capaci 
di coprire appena i costi, alla conduzione di appalti con logiche al massimo ribasso) conducono 
inoltre ad una riduzione delle entrate medie. Una reazione gestionale –soprattutto per le cooperative 
sociali- è quella di dover intercettare risorse aggiuntive, diverse da quelle pubbliche, per garantire 
la continuità dell’attività e la sostenibilità economica dell’ente. Tali risorse vengono intercettate nei 
privati a due livelli: quello della domanda pagante e quello dei finanziatori diversi dal pubblico. 

I servizi di interesse sociale vengono così parzialmente offerti anche a pagamento da parte dei cittadini; 
ciò non tanto ovviamente per quei servizi che continuano a passare attraverso le politiche sociali e le 
logiche redistributive di servizi a favore di categorie svantaggiate (economicamente o per tipologia 
del disagio), ma soprattutto per servizi di natura complementare e di interesse appunto di categorie 
di cittadini insoddisfatti dalla standardizzazione dell’offerta pubblica e disposti ad acquistare servizi 
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e sono frequenti i casi di enti anche multi-settoriali o multi-servizio; in modo diffuso, cresce anche 
all’interno dello stesso ente la diversificazione delle fonti di entrata. Rispetto alle cooperative sociali 
di tipo b), tale diversificazione ed intercettazione di entrate da privati ha la natura prevalente di 
vendita di beni e servizi ad imprese, e solo in percentuale minore (e focalizzata su alcuni settori, 
come l’agricoltura sociale) di vendita a persone fisiche o singoli acquirenti. Il rapporto con le imprese 
è per le cooperative sociali di inserimento lavorativo fondamentale per entrare su nuovi mercati, 
per trovare risorse stabili, per garantire il recupero degli investimenti (soprattutto di tipo materiale, 
tecnologico e strutturale) per crescere la professionalità e le opportunità occupazionali dei propri 
lavoratori svantaggiati inseriti. L’avvio di cooperative sociali nei settori (per citare quelli oggi a 
maggiore concentrazione di cooperative sociali) della manifattura, dell’assemblaggio, del trasporto, 
della ristorazione, permette quindi una chiara diversificazione delle attività produttive, una riduzione 
della concorrenza tra sociali e l’incremento alquanto significativo delle entrate da fonte privata. Fino 
ad una situazione media nazionale caratterizzata da entrate private che per il 66,7% delle cooperative 
sociali di tipo b) incidono più del 75% sulle entrate complessive3.

Il cambiamento nei rapporti con soggetti finanziatori diversi dall’ente pubblico passa tuttavia come 
premesso anche da un altro canale: l’accesso a finanziamenti privati. È soprattutto nell’ultimo decennio 
che si partecipa alla crescita di bandi volti a finanziare interventi con finalità sociali o volti a perseguire 
innovazione sociale. Sulla scia dei finanziamenti e dei bandi europei rivolti proprio all’innovazione 
e all’impresa sociale, anche fondazioni di natura privata e di rilevanza locale o nazionale (tra cui le 
fondazioni bancarie) iniziano a sostenere la realizzazione di progetti di interesse sociale, promossi da 
singoli enti o in rete da enti di terzo settore. Le fonti di entrata si diversificano ulteriormente e in tal 
caso interessando sia cooperative sociali di tipo a) che b). 

In queste dinamiche emergono chiaramente alcune specificità interne alle cooperative sociali e agli 
altri enti di Terzo settore a carattere spiccatamente produttivo: 

(i) Essi devono avere capacità progettuale, partendo dalle fasi di monitoraggio dei bisogni, di 
definizione dei cambiamenti da apportare e di chiari obiettivi sociali da perseguire, di raccolta di 
risorse e di organizzazione delle stesse nel perseguimento della finalità produttiva, di gestione dei 
sistemi decisionali e produttivi;
(ii) Essi devono contare su personale stabile e professionalizzato e su una gestione aziendale di risorse 
umane, fisiche ed economiche;
(iii) Essi devono investire, per la crescita e il cambiamento;
(iv) Essi devono rischiare, entrando su nuovi mercati; 
(v) La loro gestione deve essere chiaramente puntata non solo sull’efficacia (il perseguimento del 
benessere e degli obiettivi sociali) ma anche dell’efficienza (la sostenibilità economica nel breve ma 
anche nel lungo periodo);
(vi) I settori di attività in cui l’obiettivo sociale può essere perseguito sono molto vari e in mutamento 
continuo.

I tratti appena enunciati sono chiari elementi di impresa. La cooperazione sociale diviene (sebbene 
ne presentasse da subito le caratteristiche) impresa nella sua organizzazione e gestione e simili 
dinamiche vengono seguite anche da altri enti di Terzo settore, pur continuando la funziona produttiva 
ad essere elemento condizionato al perseguimento del prioritario obiettivo sociale. Inoltre e più 
specificatamente, per le cooperative sociali i settori di attività previsti dalla L.381/1991 non sono più 
sufficienti a descrivere il raggio di azione possibile.

Non si tratta –come accennato- di un’evoluzione propria in modo esclusivo delle cooperative sociali: 

3  Dato alquanto significativo se si considera che invece le cooperative sociali di tipo a) derivano nel 65% dei casi oltre il 70% 

delle proprie entrate da fonte pubblica (con vendita di beni e servizi a enti pubblici o in quota decisamente minore attraverso 

contributi).

anche tra gli altri enti di terzo settore si rileva una generale crescita in termini di capacità organizzative 
e di strutturazione delle iniziative, e più nello specifico si osservano poi casi in cui anche organizzazioni 
di volontariato e associazioni svolgono attività di impresa, investono e offrono servizi in modo stabile 
anche a numeri molto elevati di beneficiari. 

L’uso del termine impresa anche per organizzazioni del privato sociale è quindi funzionale a sottolineare 
le modalità erogative del servizio e la strutturazione dell’ente e diviene formalmente riconosciuto 
quale qualifica di alcuni enti di Terzo settore. La L.118/2005 è intitolata “Delega sull’impresa sociale” 
e trova attuazione nel d.l. 115/2006 che stabilisce la possibilità per enti e aziende (sia del libro I che 
del libro V del Codice Civile) di acquisire la qualifica di imprese sociali che si somma alla propria forma 
giuridica adottata per specificare la natura imprenditoriale, ma volta al perseguimento di finalità 
sociali e con vincoli alla distribuzione del profitto. È un rafforzativo identitario, come lo abbiamo sin 
qui descritto.

Ovviamente, la legge ha l’obiettivo di specificare anche doveri (dotazione di un capitale minimo di 
20mila Euro, tenuta delle scritture contabili e del bilancio d’esercizio, redazione del bilancio sociale, 
vincolo alla distribuzione degli utili indipendentemente dalla forma adottata e quindi esteso anche 
se srl o spa) e diritti (soprattutto l’estensione dell’attività a nuovi settori non previsti ad esempio 
dalla legge sulle cooperative sociali) delle imprese sociali, ma rappresenta prevalentemente un 
riconoscimento dell’evoluzione in corso nel settore. Riconoscimento giuridico nel quale tuttavia non 
si identificano pienamente gli stessi enti di terzo settore: sono poche -in percentuale sulle esistenti- 
le organizzazioni che decidono negli anni successivi di adottare la qualifica e non si intravvedono 
nella riforma particolari vantaggi o motivazioni dell’adozione. Un insuccesso che porta a riflettere 
sulla necessità di revisione e riordino dell’intero sistema degli enti di Terzo settore, sulla necessità 
di una Riforma del Terzo settore che ha luogo con la L.106/2016 e successivi decreti attuativi tra 
cui in particolare il D.lgs. 117/2017 “Codice del Terzo settore” e il D.lgs. 112/2017 “Revisione della 
disciplina in materia di impresa sociale”.

L’impresa sociale in una definizione economica 
(dal Dizionario di Economia Civile – Borzaga C. – voce “Impresa sociale”)

La definizione più completa di impresa sociale, in grado di tener conto degli sviluppi più recenti è quella 
elaborata, alla fine degli anni ’90 dal network Emes (Borzaga e Defourny, 2001). Essa è condivisa dalla 
maggior parte degli studiosi e ad essa si sono ispirati i legislatori che si sono occupati di questa nuova 
forma imprenditoriale. La definizione si articola lungo tre dimensioni: quella economico-imprenditoriale, 
quella sociale e quella relativa alla struttura proprietaria e di governance.

La dimensione economico-imprenditoriale presuppone che l’impresa sociale presenti le caratteristiche 
tipiche di qualsiasi forma di impresa, concepita come entità giuridica a sé stante. Di conseguenza 
l’impresa sociale deve produrre beni e servizi in maniera stabile e continuativa e fondatori e proprietari 
devono assumersi un livello significativo di rischio economico.

La dimensione sociale richiede invece che l’impresa sociale persegua un obiettivo sociale esplicito. Deve 
pertanto essere concepita per produrre benefici a favore della comunità nel suo insieme o di gruppi 
svantaggiati. Ciò avviene attraverso la produzione di beni e/o servizi di interesse generale o meritori. 
Il concetto di bene meritorio è molto legato al contesto di riferimento. Di conseguenza, la tipologia di 
servizi offerti può variare in larga misura in base alla diversità di bisogni manifestati dalle singole comunità 
a livello locale.  
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La dimensione relativa alla struttura proprietaria e di governance presuppone che le imprese sociali 
siano contraddistinte da una dinamica collettiva che coinvolga un gruppo di persone. Implica inoltre 
l’adozione di processi decisionali che non siano basati sulla proprietà di capitali e siano viceversa in grado 
di coinvolgere tutti o quasi i gruppi interessati all’attività. Prevede infine la non distribuibilità degli utili, o 
al più una distribuibilità limitata, e quindi la loro assegnazione ad un fondo indivisibile tra i proprietari, sia 
durante la vita dell’impresa che in caso di suo scioglimento.

PER APPROFONDIRE

• Borzaga, Carlo; Fazzi, Luca, “Manuale di Politica Sociale”, Milano: Franco Angeli, 
2006.

• Borzaga, Carlo; A., Ianes, “L'economia della solidarietà. Storia e prospettive della 
cooperazione sociale”, Roma: Donzelli, 2006.

• Fazzi, Luca; Borzaga, Carlo, “Azione volontaria e processi di trasformazione del 
terzo settore”, Milano: FrancoAngeli, 2000.

• Borzaga, Carlo, "Le lezioni della cooperazione sociale" in C. Borzaga, F. Zandonai 
(a cura di), “L'impresa sociale in Italia. Economia e istituzioni dei beni comuni”, 
Roma: Donzelli Editore, 2009, p. 23-37.

1.2  L’impresa sociale nel contesto 
       giuridico attuale 
 
“Possono acquisire la qualifica di impresa sociale tutti gli enti privati inclusi quelli costituiti nelle forme 
di cui al libro V che […] esercitano in via stabile e principale un'attività d'impresa di interesse generale, 
senza scopo di lucro e per finalità civiche, solidaristiche e di utilità sociale, adottando modalità di 
gestione responsabili e trasparenti e favorendo il più ampio coinvolgimento dei lavoratori, degli utenti 
e di altri soggetti interessati alle loro attività.” Con queste parole il legislatore esprime all’art.1 comma 
1 del D.Lgs. n. 112 del 3 luglio 2017 cosa sono le imprese sociali e quali ne sono le finalità. Si viene 
quindi a definire il confine generale dell’identità delle imprese sociali, attribuendo chiaramente alla 
stessa sia una natura produttiva (associata all’esercizio delle attività in modo stabile e alla conduzione 
della stessa con opportuni elementi gestionali) che una spiccata e prevalente funzione sociale. La 
definizione non si presenta -lo possiamo affermare- particolarmente innovativa rispetto a quanto già 
precedentemente descritto nel precedente d.l. 115/2006, ma di certo colloca l’impresa sociale nel 
terzo settore e ne specifica la regolamentazione. 

Rispetto alle sue finalità, il rimando è chiaramente a quelle generali che definiscono un ente di 
Terzo settore e che sono identificate all’art.4 del d.l. 117/2017 nel “perseguimento, senza scopo 
di lucro, di finalità civiche, solidaristiche e di utilità sociale mediante lo svolgimento di una o più 
attività di interesse generale” o come elencato all’art1 nel “perseguire il bene comune, elevare i livelli 
di cittadinanza, di coesione e protezione sociale, favorire la partecipazione, l’inclusione e il pieno 
sviluppo della persona, valorizzare il potenziale di crescita e di occupazione lavorativa”. Concetti 
molto ampi, che portano a riflettere comunque in primo luogo sul fatto che la conduzione dell’attività 
sia un concetto di breve periodo, il risultato primo ed immediato dell’ente, ma il vero obiettivo sia 
la realizzazione di una ricaduta sociale che rimane nelle persone, nei territori e cambia i sistemi, 
portando ad un miglioramento collettivo. 

Tali obiettivi si declinano poi dal punto di vista pratico in interventi e servizi in molteplici settori (aspetto 
che estende quindi le possibilità di azione delle imprese sociali oltre ai settori previsti in precedenza 
dalla 381/1991): interventi e servizi sociali, prestazioni sanitarie, prestazioni socio-sanitarie, educazione 
e formazione professionale, interventi finalizzati alla salvaguardia dell’ambiente, interventi di tutela e 
valorizzazione del patrimonio culturale, formazione universitaria e post-universitaria, ricerca scientifica 
di interesse sociale, promozione di attività artistiche culturali e ricreative, radiodiffusione a carattere 
comunitario, gestione di attività turistiche di interesse sociale, formazione extrascolastica finalizzata 
alla prevenzione della dispersione scolastica, servizi strumentali agli enti di terzo settore, cooperazione 
allo sviluppo, attività commerciali e produttive nell’ambito del commercio equo e solidale, servizi 
finalizzati all’inserimento al lavoro di soggetti svantaggiati, alloggio sociale, accoglienza umanitaria, 
microcredito, agricoltura sociale, attività sportive, riqualificazione di beni pubblici inutilizzati o 
confiscati. Tali attività dovranno essere condotte in modo prevalente, cioè apportando entrate 
minime al 70% rispetto alle totali dell’impresa sociale, e solo le imprese sociali attive nell’inserimento 
al lavoro di soggetti svantaggiati potranno produrre anche in settori e servizi diversi dagli elencati.

L’oggetto riconosciuto oggi come ‘di interesse sociale’ arricchisce di conseguenza le politiche 
sociali e gli attuali sistemi di welfare e al pari anche la funzione di politica attiva del lavoro ricoperta 
dalle imprese sociali di inserimento lavorativo è attualizzata: la vera novità è rappresentata dal 
riconoscimento di due tipologie di lavoratori svantaggiati, i lavoratori molto svantaggiati e le 
persone svantaggiate. La seconda categoria fa esplicito riferimento alle persone con disabilità e alle 
categorie di persone svantaggiate riconosciute dalla legge sulla cooperazione sociale, aggiungendo 
a tali soggetti le persone beneficiarie di protezione internazionale e le persone senza fissa dimora. 
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Rientrano nella prima categoria i disoccupati da più di 24 mesi ed i disoccupati da più di 12 se giovani 
tra i 15 ed i 24 anni, o non scolarizzati, o over 50, o adulti soli con persone a carico, o appartenenti a 
minoranze etniche o ancora attivi in settori ad elevata disparità uomo-donna. Si riconosce quindi che 
la finalità occupazionale riguarda oggi non solo le categorie di persone disabili e fragili, ma anche lo 
svantaggio sul mercato del lavoro (rappresentato nelle citate nuove categorie).

Non solo identità definita nella funzione sociale ricoperta, tuttavia. Nella legge vi sono ulteriori 
rafforzativi dell’identità che l’impresa sociale deve assumere. 

In primo luogo, se è vero che la forma giuridica adottabile dall’impresa sociale non è un elemento 
identitario considerandone la diversificazione molto ampia, l’impresa sociale deve comunque porre 
‘la persona’ al centro e ciò garantendo la democraticità della governance, l’applicazione della giustizia 
sociale e dell’equità, nonché soprattutto la partecipazione ed il coinvolgimento nello specifico di 
lavoratori e beneficiari degli interventi. 

In secondo luogo -in coerenza con il riconoscimento dell’impresa sociale come ente di Terzo 
settore- ulteriore peculiarità di un’impresa sociale è rappresentata dall’assenza di scopo di lucro. 
Gli utili eventualmente generati dall’attività d’impresa devono cioè essere destinati allo svolgimento 
dell’attività statutaria o ad incremento del patrimonio, non devono esservi redistribuzioni nella 
forma di benefit economici a soci o cariche interne, e vi è l’unica eccezione per le imprese societarie 
di distribuire dividendi ai soci o di realizzare rivalutazioni di capitale o donazioni ad enti di Terzo 
settore nella quota massima del 50% degli utili stessi. Tale vincolo determina per l’impresa sociale 
-lo ripetiamo, indipendentemente dalla forma giuridica adottata- una ulteriore identificazione della 
funzionalità dell’attività imprenditoriale al perseguimento dell’interesse sociale: in altre parole, 
l’obiettivo di sostenibilità economica e produzione di servizi con un margine di profitto si riconduce 
poi comunque alla volontà dell’impresa sociale di usare quella stessa sostenibilità e quel margine 
economico per migliorare i risultati sociali aggiunti e per avere risorse tali da poter crescere e 
reinvestire nell’attività sociale.

Le cooperative sociali: imprese sociali di diritto

Con la riforma del Terzo settore e più nello specifico con il citato decreto sull’impresa sociale, si stabilisce 
che -se per gli altri enti è data facoltà di poter acquisire la qualifica di impresa sociale sottostando alle 
previsioni giuridiche in riguardo- le cooperative sociali ed i loro consorzi acquisiscono la qualifica di 
impresa sociale di diritto. Tutte le cooperative sociali, senza necessità di revisioni statutarie, sono quindi 
oggi imprese sociali secondo la definizione giuridica.

Un vantaggio o un costo? Il legislatore ha cercato di tutelare le cooperative sociali prevedendo che ad esse 
comunque “le disposizioni del [presente] decreto si applicano nel rispetto della normativa specifica delle 
cooperative ed in quanto compatibili” senza portare quindi a particolari obblighi che siano considerati 
eccessivamente onerosi o incompatibili con la forma giuridica dell’ente e con le sue specifiche finalità ed 
interventi. I ‘costi’ e gli elementi di cambiamento per le cooperative sociali saranno quindi discretamente 
contenuti e riferibili prevalentemente all’obbligo di redazione del bilancio sociale.

Tra i già emersi vantaggi, la possibilità di estendere le proprie attività a nuovi settori (anche se l’estensione 
non è riferita all’intero elenco previsto dall’art.2 del d.l. 112/2017, ma ai soli interventi e servizi sociali, 
prestazioni sanitarie, prestazioni socio-sanitarie, educazione istruzione e formazione professionale, 
formazione extra-scolastica, servizi al reinserimento nel mercato del lavoro). Inoltre, la previsione giuridica 
per tutte le imprese sociali è quella di giungere all’attivazione di nuove misure agevolative, non solo 
la detassazione degli utili non distribuiti, ma anche agevolazioni fiscali (con deducibilità dal reddito 
personale) sugli investimenti in capitale sociale di nuove imprese sociali e agevolazioni all’utilizzo di 
piattaforme di crowfunding, crowlending e raccolta di equity.

PER APPROFONDIRE

• Fici Antonio, “Le cooperative sociali tra RUNTS e legislazione cooperativa”, in 
Terzo settore, non profit e cooperative, 2021, n. 1, pp. 40-61.

• Fici Antonio, “Enti del terzo settore: nozione, requisiti e tipologie”, in Bassi A. (a 
cura di), Gli enti del terzo settore. Lineamenti generali, Napoli, Editoriale scientifica, 
2020, pp. 119-142.

• Fici Antonio, “L’impresa sociale dopo la riforma del Terzo Settore”, in www.terzjus.it, 
23 maggio 2020, https://terzjus.it/articoli/saggi/limpresa-sociale-dopo-la-riforma-
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1.3 L’equilibrio tra imprenditorialità 
      e funzione sociale
 
Come sin qui chiaramente emerso, dimensione sociale e produttiva sono i due elementi identitari di 
un’impresa sociale, ma gli stessi possono interagire tra loro in modo diverso. Le posizioni in merito 
sono alquanto eterogenee, sia dal punto di vista dell’analisi scientifica che rispetto alla pratica 
organizzativa e al mondo reale delle cooperative ed imprese sociali. 

Secondo una prima posizione, gli obiettivi delle diverse forme di impresa possono essere letti 
all’interno di un continuum ai cui estremi sono posizionati rispettivamente la funzione commerciale/
produttiva finalizzata al profitto e la funzione sociale di massimizzazione del benessere collettivo. 
L’impresa sociale rappresenterebbe il bilanciamento tra la funzione produttiva e quella sociale, 
dove la dimensione sociale tuttavia rappresenta l’obiettivo e la sostenibilità economica e il successo 
imprenditoriale ne rappresentano quasi il vincolo. Il rischio in tale lettura è quello che, nel momento 
in cui le imprese sociali si spostano eccessivamente verso la funzione produttiva e gli obiettivi 
imprenditoriali, l’impresa ponga in secondo piano e raggiunga inferiori risultati in termini di funzione 
sociale. Applicato anche al comune vissuto delle imprese sociali, si sono verificati soprattutto in 
passato casi di ‘deriva imprenditoriale’ laddove gli enti hanno adottato strategie volte a massimizzare 
gli obiettivi produttivi, commerciali e l’efficienza gestionale. La presenza ad esempio di dirigenti-
manager in alcune cooperative sociali non avrebbe portato semplicemente ad una maggiore 
efficienza nell’uso delle risorse e nella capacità di produrre, ma avrebbe distorto l’obiettivo puntando 
a massimizzare le dimensioni quantitative e riducendo la qualità. Effetto generato anche da altri 
meccanismi ed elementi di contesto quale l’assegnazione di commesse pubbliche attraverso appalti: 
la volontà insita nelle scelte pubbliche di efficientare l’uso delle risorse si è tradotta nel ricorso sempre 
più frequente a gare al massimo ribasso che - è ben noto - hanno molto spesso portato le imprese 
a dover sacrificare la qualità dei servizi o a ridurre drasticamente l’investimento in risorse umane 
e materiali. E ancora, anche la semplice crescita dimensionale (in termini di soci, di fatturato, di 
diffusione sul territorio) porterebbe mediamente ad una dispersione della condivisione dei valori tra 
gli stakeholder interni dell’ente e ad un allontanamento e affievolimento della relazione tra comunità 
ed impresa sociale, riducendo quindi aspetti del valore sociale proprio di enti naturalmente ‘vicini’ ai 
bisogni e alle persone. 

Di opinione opposta sono studi teorici ed empirici che affermano la capacità di gestioni efficienti e di 
elementi imprenditoriali nel migliorare la gestione e da qui la capacità di raggiungere (e l’uso delle 
risorse nel raggiungere) gli obiettivi sociali. Partendo ad esempio alla letteratura sull’orientamento 
imprenditoriale (ad esempio Miller, 1983) gli elementi chiave dell’imprenditorialità vengono 
identificati talvolta in fattori che possono nuocere al perseguimento del risultato sociale dell’azione 
(l’aggressività competitiva e la propensione al rischio), ma spesso anche in fattori che possono anzi 
portare miglioramenti alla qualità dei prodotti e dei processi: l’innovazione, la proattività e l’autonomia. 
Anche per le imprese sociali puntare ad accrescere il proprio orientamento imprenditoriale può voler 
dire rendere funzionali ai propri obiettivi anche l’innovazione, la spinta alla crescita e al cambiamento. 
Persino la propensione al rischio (negli opportuni limiti) e la ricerca di autonomia possono condurre 
ad un miglioramento ed accrescimento della propria funzione e del proprio valore sociale in 
generale e di alcuni elementi di valore sociale in particolare. Così, se l’orientamento dell’impresa 
(e dell’imprenditore) sociale riduce al minimo per sua natura le componenti di comportamento self-
interest (ad esempio, l’aggressività competitiva) può accadere che puntare ad una maggiore spinta 
imprenditoriale nelle imprese sociali porti ad introiettare fattori positivi come l’innovazione appunto, 
che favoriscono il suo rafforzamento. Quale semplice esempio riscontrabile in molte cooperative 
sociali, l’accrescimento dell’autonomia, intesa in primo luogo come riduzione della dipendenza dalle 

entrate pubbliche, ha portato a ricercare pro-attivamente nuovi committenti, ma anche partner privati, 
nuovi fondi e finanziamenti, portando sia la singola impresa ad intercettare risorse per realizzare nuove 
attività, che il sistema alla valorizzazione ed emersione di capitali da canalizzare in investimenti di 
natura sociale. E ancora, l’innovazione dei prodotti è spesso la modalità per conseguire una migliore 
risposta ai bisogni, soprattutto insoddisfatti, poiché interviene realizzando servizi prima assenti; 
l’innovazione dei processi con cui vengono realizzati i servizi è tipicamente il modo per riuscire ad 
accrescere la qualità dei servizi e la ricaduta in termini di benessere sui beneficiari degli stessi.

La relazione tra funzione imprenditoriale e funzione sociale è comunque nelle imprese bidirezionale e 
quindi anche investire nella massimizzazione degli obiettivi sociali porta a conseguenze sull’efficienza 
di impresa e sul valore economico prodotto, che dipendono comunque da caratteristiche gestionali e 
capacità dell’impresa. Vi possono essere in particolare ricadute dirette ma anche esternalità prodotte 
dalle scelte pro-sociali sulla redditività dell’impresa o sulla situazione economica di soggetti terzi e 
che possono essere -come nel caso precedente- positive o negative. L’assunzione più frequente è 
che quando le imprese sociali puntano a generare più benessere, equità e inclusione, tanto più esse 
investiranno in qualità, impiegando risorse finanziarie ed umane e riducendo quindi i propri margini di 
profitto. Perseguire il benessere sociale sarebbe - in quest’ottica riduttiva - fonte di limitazione della 
propria capacità di crescita e di sostenibilità economica. Così, ad esempio, rispondere ai bisogni 
dei più deboli e marginalizzati, di soggetti non paganti, porta a massimizzare l’equità, ma riscontra 
spesso problemi di sostenibilità ed indipendenza economica e richiede quindi interventi pubblici a 
sostegno di tali azioni (con funzione redistributiva di risorse alle imprese sociali per realizzare questi 
interventi). 

Come affermato, quest’interpretazione è tuttavia riduttiva e si riscontrano molti casi in cui la forte 
identità sociale e la creazione di valore sociale determinano maggiori efficienze e ricadute economiche 
positive sia per l’impresa che per il sistema. Per fare alcuni esempi applicati, si considerino attività 
volte alla coesione e all’inclusione sociale: nel raggiungimento di tali obiettivi, le imprese sociali 
agiscono a favore dei propri beneficiari diretti dei servizi, con riduzione della loro marginalizzazione e 
un inserimento sociale che può portare anche ad un miglioramento delle loro possibilità occupazionali 
e di reddito, con ricadute economiche indotte sulla propensione e sulle possibilità di acquisto 
dalle altre imprese del territorio; inoltre, se l’inclusione prevede anche azioni di sensibilizzazione e 
accettazione da parte della collettività, aumenteranno le azioni solidali, la volontà di contribuire e 
partecipare attività di interesse sociale (aspetti di capitale sociale) con donazioni di tempo e denaro, 
ed inoltre si ridurranno le percezioni di rischio e di degrado percepito o effettivo, con miglioramento 
del benessere collettivo. 

Secondo dimostrato esempio è la ricaduta economica generata dall’inserimento lavorativo. A livello 
di efficienza organizzativa, se è vero che l’inclusione al lavoro di persone in condizione di svantaggio 
richiede alle imprese sociali di sostenere costi iniziali della formazione che non sono compensati dalla 
bassa produttività dei lavoratori, nel medio periodo in realtà tali costi saranno in parte recuperati 
dalla presenza di sostegni pubblici (quali le esenzioni) e dalla crescita professionale dei soggetti 
inseriti. Inoltre e soprattutto, l’inserimento lavorativo è fonte di risparmi (e quindi di ricadute 
economiche positive) sulla pubblica amministrazione, anche se questa sostiene gli inserimenti con 
agevolazioni e contributi alle imprese sociali: come dimostrano alcune analisi costi-benefici (Chiaf, 
2013) l’inserimento determina la riduzione delle uscite pubbliche per ammortizzatori sociali (redditi e 
pensioni di invalidità) altrimenti sostenuti dall’ente pubblico a favore dei soggetti economicamente 
non indipendenti, nonché miglioramenti nella salute e nell’autonomia dei lavoratori che riducono la 
spesa per interventi e servizi socio-assistenziali e sanitari a loro favore; con un risparmio netto per la 
pubblica amministrazione che è calcolato in almeno 1.200 Euro in media a persona inserita all’anno. 
Anche altre azioni, come la formazione e la creazione di soft skills nei giovani (soprattutto se a rischio 
di isolamento e inattività, come per i NEET) agisce in termini preventivi riducendo i possibili costi 
futuri dell’intervento socio-assistenziale a favore di giovani adulti marginalizzati e porta ad avere nel 
lungo periodo soggetti più produttivi ed in grado di apportare conoscenze e sensibilità diverse nelle 
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entrate pubbliche, ha portato a ricercare pro-attivamente nuovi committenti, ma anche partner privati, 
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profitto. Perseguire il benessere sociale sarebbe - in quest’ottica riduttiva - fonte di limitazione della 
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volte alla coesione e all’inclusione sociale: nel raggiungimento di tali obiettivi, le imprese sociali 
agiscono a favore dei propri beneficiari diretti dei servizi, con riduzione della loro marginalizzazione e 
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accettazione da parte della collettività, aumenteranno le azioni solidali, la volontà di contribuire e 
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Secondo dimostrato esempio è la ricaduta economica generata dall’inserimento lavorativo. A livello 
di efficienza organizzativa, se è vero che l’inclusione al lavoro di persone in condizione di svantaggio 
richiede alle imprese sociali di sostenere costi iniziali della formazione che non sono compensati dalla 
bassa produttività dei lavoratori, nel medio periodo in realtà tali costi saranno in parte recuperati 
dalla presenza di sostegni pubblici (quali le esenzioni) e dalla crescita professionale dei soggetti 
inseriti. Inoltre e soprattutto, l’inserimento lavorativo è fonte di risparmi (e quindi di ricadute 
economiche positive) sulla pubblica amministrazione, anche se questa sostiene gli inserimenti con 
agevolazioni e contributi alle imprese sociali: come dimostrano alcune analisi costi-benefici (Chiaf, 
2013) l’inserimento determina la riduzione delle uscite pubbliche per ammortizzatori sociali (redditi e 
pensioni di invalidità) altrimenti sostenuti dall’ente pubblico a favore dei soggetti economicamente 
non indipendenti, nonché miglioramenti nella salute e nell’autonomia dei lavoratori che riducono la 
spesa per interventi e servizi socio-assistenziali e sanitari a loro favore; con un risparmio netto per la 
pubblica amministrazione che è calcolato in almeno 1.200 Euro in media a persona inserita all’anno. 
Anche altre azioni, come la formazione e la creazione di soft skills nei giovani (soprattutto se a rischio 
di isolamento e inattività, come per i NEET) agisce in termini preventivi riducendo i possibili costi 
futuri dell’intervento socio-assistenziale a favore di giovani adulti marginalizzati e porta ad avere nel 
lungo periodo soggetti più produttivi ed in grado di apportare conoscenze e sensibilità diverse nelle 



22 23

imprese, in grado quindi di soddisfare meglio il mercato del lavoro e di far risparmiare alle imprese 
costi di formazione o di adattamento della persona al contesto, ma porta anche a creare nuove classi 
di giovani imprenditori e di imprenditori sociali, con ricadute positive sul contesto economico locale.

Guardando alle più ampie azioni delle imprese sociali, il generico concetto di risposta ai bisogni può 
trovare diversi sviluppi e ricadute anche economiche per i singoli e per il territorio. Completando 
l’offerta territoriale di determinati servizi sul territorio, le imprese sociali spesso riducono o risolvono 
- portando a miglioramenti di efficienza e riduzioni di prezzo - quelli che vengono definiti fallimenti 
di mercato, come la presenza sul territorio di uno o pochi soggetti privati profit che potrebbero 
creare monopoli locali, o la presenza di offerte alternative a bassa qualità o sommerse (per farne 
un esempio, si pensi al settore dei servizi domiciliari agli anziani, quando non addirittura la totale 
assenza di una offerta organizzata. Agendo nei settori della cura alla persona e dell’assistenza, spesso 
la risposta a bisogni insoddisfatti determina un alleggerimento del carico e dell’offerta di servizi 
all’interno del nucleo famigliare, incrementando le possibilità di impiego di alcuni componenti nel 
mercato del lavoro. E ancora, a livello indotto, nuovi bisogni richiedono all’interno delle imprese 
la creazione di nuove figure professionali, o l’organizzazione di attività formative, che portano ad 
aumentare l’occupazione nei territori e la qualità della stessa. Ne deriva anche che incremento dei 
servizi a livello locale e ricadute occupazionali agiscono su due dimensioni base nella definizione 
della qualità della vita e nella riduzione del rischio di spopolamento dei territori, soprattutto quando 
si investe su bisogni non soddisfatti in aree marginali.

Anche la propensione alla creazione di reti, a investire nelle relazioni tra simili e tra soggetti diversi 
e ad accrescere il capitale sociale locale, sono poi elementi identitari e di valore sociale che hanno 
delle esplicite ricadute anche economiche. Lo sviluppo di legami e la condivisione di conoscenze tra 
persone fisiche, e soprattutto con istituzioni ed imprese diverse, permette di raggiungere economie 
di conoscenza, di sviluppare innovazione grazie al confronto, di aumentare la propensione ad azioni 
solidali tra soggetti e tra imprese. E più le relazioni si intensificano e si formalizzano, più i ‘ponti’ di 
capitale sociale che si generano sono anche generatori di stabilità economica e crescita reciproca 
per le parti.

L’elencazione delle ricadute economiche o monetarie dirette ed indirette di azioni e funzioni sociali 
potrebbe essere ancora lunga e dettagliata. Guardando a singoli settori ed azioni o servizi in cui le 
imprese sociali operano, si possono di certo portare numerosi esempi di come l’obiettivo sociale si 
viene a tradurre anche in miglioramento economico per l’individuo, per l’impresa sociale e per la 
società. Ovviamente il perseguimento degli obiettivi sociali può determinare in talune circostanze 
anche ‘costi’ e non solo benefici di natura economica diretta ed indiretta. Ciononostante, è da 
considerarsi che il valore degli interventi di natura sociale è in molti casi ed anche significativamente 
un valore economico.

In conclusione, gli esempi riportati portano ad almeno due principali considerazioni. In primo 
luogo, la funzione complessiva dell’impresa sociale non deve essere letta semplicemente come la 
sommatoria di funzione produttiva e sociale, ma come l’insieme di un valore produttivo, di un valore 
sociale e di esternalità socio-economiche rilevanti sugli stakeholder d’impresa e sulla collettività. 
In secondo luogo, non va affatto assunto che puntare sull’efficacia (sulla socialità) dell’intervento 
comprometta l’efficienza e assorba risorse ai sistemi o che all’opposto rendere l’impresa sociale più 
efficiente comprometta la qualità e l’equità dei suoi risultati sociali: la relazione tra funzione sociale 
e produttiva, tra ricaduta sociale e ricaduta economica è molto più complessa. Il valore aggiunto 
complessivo prodotto dipende in modo significativo anche dalle modalità secondo cui le funzioni e 
le diverse identità dell’impresa vengono finalizzate e dai processi attivati. Sembra possibile affermare 
che, dati gli obiettivi imprenditoriali e sociali delle imprese sociali, siano proprio i processi ad 
influenzare maggiormente il valore sociale complessivamente prodotto, inclusivo delle esternalità 
generate. E quindi studiare i modelli di governance, di gestione, di progettazione delle imprese 
sociali diventerà determinante per identificare punti di forza e best practice organizzative.

PER APPROFONDIRE
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1.4 Mission e governance 
      come elementi identitari
 
Dati i principi generali e gli obiettivi definiti giuridicamente, diviene punto chiave dell’analisi 
comprendere chi influenza tanto l’identificazione iniziale degli specifici obiettivi da perseguire e 
attività secondo cui raggiungerli, quanto in seguito il processo decisionale secondo cui si pianificano 
gli interventi, si monitora il loro raggiungimento e si valutano le loro ricadute. Rispetto alla prima 
fase, è richiesto agli enti di Terzo settore di redigere all’atto costitutivo lo Statuto, che rappresenta il 
documento in cui sono indicati la forma giuridica, i principi generali, le finalità civiche, solidaristiche 
e di utilità sociale perseguite dall’ente, l’assenza di scopo di lucro e la destinazione del patrimonio, 
le modalità di esercizio da parte degli associati e degli aderenti del diritto ad esaminare i libri 
sociali, nonché informazioni sulla destinazione del patrimonio in caso di scioglimento, le modalità 
di ammissione dei soci ed i loro diritti di voto, gli organi sociali e le loro competenze. Si tratta quindi 
di elementi identitari base, che ufficializzano la nascita dell’ente in modo conforme alla normativa 
nazionale. Spesso tali documenti sono ampi e generici soprattutto rispetto alle azioni realizzate o 
volontariamente estesi oltre gli interventi che l’ente si presta inizialmente a condurre, con il fine 
di prevedere le possibili evoluzioni successive dell’ente senza che ciò richieda di rivedere l’atto 
statutario. 

La vera motivazione sociale, la cultura organizzative e l’identità dell’ente vengono invece demandati 
a documenti interni, quale in particolare la dichiarazione di mission. In tale documento si cercano 
di trasmettere i valori che sottostanno ai servizi e agli interventi promossi e alle modalità gestionali 
scelte. Quindi, anche se spesso la mission va a dettagliare le funzioni ed i servizi dell’ente, l’elemento 
fondamentale è che dalla descrizione traspaia e venga trasmessa la cultura organizzativa. Questa 
deve divenire grazie al documento di mission cultura individuale ed associativa e essere portata 
dall’interno dell’ente alla collettività, agli stakeholder esterni, per rafforzare l’immagine associativa, 
democratica e sociale dell’ente. Per questo, nel tempo la mission andrà rinnovata, aggiornata negli 
obiettivi e nel modo di raggiungerli e ravvivata tra i portatori di interesse dell’ente.

Ma chi scrive concretamente tali documenti e chi determina in generale la mission e la definizione 
della funzione sociale dell’ente? Il governo dell’impresa sociale (dove il governo è associato dal punto 
di vista economico all’esercizio del diritto a controllare l’impresa e decidere la destinazione degli utili) 
ed i suoi organi sociali sono descritti nell’atto costitutivo della stessa, ma alla base della struttura di 
governo vi è sempre l’identificazione della figura del ‘socio’. Per legge, l’impresa sociale non può 
essere costituita da un unico socio, né come già osservato da soci sole pubbliche amministrazioni 
o imprese ordinarie. Il controllo dell’impresa sociale e la definizione dei suoi obiettivi sono quindi 
affidati a più soci che possono essere anche diversi in termini di rappresentatività di interessi e di ruolo 
ricoperto nell’ente. Essi si organizzano nell’assemblea dei soci, che è l’organo con responsabilità 
generale degli interventi e con potere di definire le strategie e appunto la mission organizzativa. 

Le categorie di soci che possono costituire un’impresa sociale sono quindi in generale identificabili 
tra le sue varie categorie di stakeholder (termine che identifica i portatori di interessi, le persone 
fisiche o giuridiche che si relazionano con l’impresa sociale in vari ruoli e con obiettivi diversi): 
lavoratori, volontari, beneficiari dei servizi e loro familiari, lavoratori svantaggiati inseriti, altri enti 
di Terzo settore, pubbliche amministrazioni, altre imprese. Accanto a queste categorie, vi potranno 
essere anche soggetti che hanno volontà di sostenere economicamente le attività sociali dell’ente, 
che ne condividono in generale la mission o che desiderano ‘investire’ nel capitale dell’impresa 
sociale: si tratta di categorie particolari definibili come soci sostenitori o sovventori, cui tuttavia non 
è riconosciuto il diritto di voto in assemblea. È data libertà all’impresa sociale di decidere il grado 

di apertura alle diverse tipologie di stakeholder e di influenzare quindi la composizione della base 
sociale e ciò porta a rilevare nel panorama nazionale la presenza di imprese sociali in cui sono soci 
solo soggetti appartenenti ad una singola categoria di portatori di interesse (denominate negli studi 
single-stakeholder) ed imprese sociali i cui soci appartengono a eterogenee categorie di stakeholder 
(definite multi-stakeholder).

Prendendo l’esempio più concreto delle cooperative sociali (imprese sociali di diritto, come già 
definite) gli interessi nei confronti dell’attività dell’ente sono molti e spesso intensi. Di certo, i lavoratori 
sono al centro della produzione del servizio, influenzando la qualità dello stesso (considerando che 
i servizi sono basati sulla relazione personale, sulla professionalità e l’impegno dei lavoratori) e 
essendo al centro del monitoraggio del benessere della persona, dell’evoluzione dei suoi bisogni e 
della capacità di rispondervi; ma essi subiscono anche significativamente le dinamiche dell’attività in 
termini ad esempio di necessità di rendersi flessibili e di avere un coinvolgimento spesso non solo 
fisico ma anche emotivo nella relazione con l’utente. Per massimizzare la condivisione della mission 
organizzativa da parte del lavoratore e per portare conoscenze, esigenze ed informazioni sulla 
dimensione lavoro nel processo decisionale, è spesso così ritenuto fondamentale rendere partecipe 
il lavoratore nella struttura di governance, facendolo socio. Ogni cooperativa potrà poi prevedere 
politiche societarie più o meno aperte, decidendo di permettere a tutti i lavoratori di diventare 
soci, di aprire solo ai lavoratori presenti in cooperativa da almeno alcuni anni o di avere un numero 
massimo di lavoratori componenti la base sociale. Ciò ad esempio per garantire l’inclusione in base 
sociale di altre categorie di stakeholder (o equilibri percentuali nella distribuzione della base sociale 
tra lavoratori e altre categorie), ma senza dover crescere eccessivamente dal punto di vista della 
dimensione sociale e della numerosità dei soci. Vi è infatti da considerare che, al pari dei lavoratori, 
sono elevati anche gli interessi di altri stakeholder nei confronti della cooperativa: i beneficiari dei 
servizi (o spesso i loro familiari soprattutto in presenza di utenti disabili o minori) sono interessati ad 
essere coinvolti nel processo decisionale per controllare la qualità del servizio e mettere al centro 
delle politiche organizzative i bisogni individuali; se presenti, i volontari sono per la cooperativa 
rappresentanti della collettività che possono portare nel processo decisionale informazioni su 
bisogni sociali locali e sulla loro evoluzione, diffondendo al contempo all’esterno sensibilità sociali 
e conoscenze sulla cooperativa che ne alimentano la reputazione; l’inclusione nella base sociale di 
altri enti, di terzo settore o anche imprese private, può essere rafforzativo della creazione di reti, 
scambi, riflessioni condivise, oltre che portare risorse economiche all’organizzazione (attraverso le 
partecipazioni al capitale sociale). L’allargamento della base sociale ad una o più di queste categorie 
di stakeholder può comportare quindi miglioramenti sotto numerosi profili sia per lo stakeholder che 
per la cooperativa, portando a confronti, ad un processo partecipato e motivato.

La partecipazione alla governance e la governance stesse non sono tuttavia esenti da ‘costi’ o 
possibili ricadute anche negative. Come la letteratura economica dimostra, diventare soci comporta 
per la persona alcuni costi come l’esposizione al rischio (nel momento in cui, avendo sottoscritto una 
quota sociale, si sostiene anche il rischio di un eventuale fallimento e chiusura dell’ente), la possibilità 
di trovarsi in una situazione di minoranza o di interessi comunque compromessi dalla formula di 
democraticità del voto, nonché il costo materiale del coinvolgimento nella governance in termini di 
tempo e impegno. E soprattutto l’allargamento della base sociale a più categorie di stakeholder può 
rendere complesso il processo decisionale e quindi la gestione dell’impresa, nel momento in cui gli 
interessi dei soci divergono, può portare a ridurre le motivazioni individuali dei soci, soprattutto se 
la base sociale diventa molto numerosa e ciascuno non si sente di influenzare la gestione dell’ente, 
può richiedere un processo di delega totale verso un soggetto o un organo dirigente che se non 
opportunamente controllato potrebbe anche ‘fallire’ cioè portare lontano dagli obiettivi sociali.

La scelta della composizione della base sociale, quindi, sarà frutto più di valutazioni di senso (interessi 
degli stakeholder, motivazioni dei soci, bilanciamento tra equità di rappresentanza e efficienza 
gestionale, processi di delega) che di restrizioni o imposizioni giuridiche. Dal punto di vista del 
decreto sull’impresa sociale, si osserva infatti, che le disposizioni in materia sono piuttosto limitate: 
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(i) rispetto ai soci, esiste il solo vincolo che l’impresa sociale non sia costituita da enti pubblici o da 
soggetti for profit in modo esclusivo o in posizione maggioritaria; (ii) rispetto alle altre cariche sociali, 
rappresentanti di enti for profit ed enti pubblici possono assumere cariche sociali purché diverse 
dalla presidenza e comunque non di maggioranza; elementi entrambi a garanzia dell’assenza di 
controllo dell’impresa sociale da parte di questi soggetti giuridici. Sono invece più stringenti semmai 
le indicazioni proprie di ogni forma giuridica in cui l’impresa sociale si può costituire.

Interessante notare, tuttavia, a tiolo conclusivo, come il legislatore stesso rimarchi la rilevanza 
degli stakeholder con cui l’impresa sociale si relaziona e del loro coinvolgimento in un esplicito 
passaggio in cui invita al coinvolgimento di lavoratori, utenti e altri soggetti interessati all’attività, 
attraverso un processo di “consultazione o partecipazione mediante il quale [essi] siano posti in 
grado di esercitare un’influenza sulle decisioni dell’impresa sociale, con particolare riferimento alle 
questioni che incidano direttamente sulle condizioni di lavoro e sulla qualità dei beni e servizi”. Se 
la partecipazione è realizzata al livello più alto, rappresentando nella base sociale le citate categorie 
di stakeholder, sicuramente si raggiungerà pienamente quell’obiettivo di democraticità ed equità 
che dovrebbe caratterizzare gli enti di Terzo settore e si avranno processi anche più controllati 
dall’interno e dall’esterno, con riduzione dei possibili comportamenti opportunistici che uno o pochi 
soci potrebbero avere nelle scelte organizzative, come la cronaca ha in passato dimostrato.

I soci in base alla forma giuridica dell’ente

Con il fine di dare espressione -nella base sociale- degli interessi sociali perseguiti dall’ente, le diverse 
forme organizzative incluse nel Terzo settore presentano basi sociali eterogenee e anche giuridicamente 
è lasciata quindi agli enti un’autonomia di definizione della propria struttura di governo. Ciononostante, 
vi sono alcuni parametri che guidano la composizione della base sociale di alcuni enti. 

Le Associazioni di promozione sociale (Aps) svolgono attività di interesse generale a favore dei propri 
associati (in forma esclusiva o meno), dei loro familiari o di terzi. Esse devono essere costituite da un 
minimo di 7 persone fisiche o di 3 associazioni. Nella base sociale possono essere incluse anche altri enti 
di Terzo settore o enti senza scopo di lucro ma in numero inferiore al 50% dei soci totali. Nel caso in cui 
l’Aps ricorra a lavoratore remunerati, questi possono essere soci, ma nella quota massima del 5% dei 
soci totali dell’ente. Il fatto che le attività condotte siano formalmente realizzate a favore prioritariamente 
degli associati e dei loro familiari, fa intuire che la base sociale delle Aps sarà prevalentemente costituita 
quindi da beneficiari dei servizi e loro familiari. 

Le Organizzazioni di volontariato (Odv) al pari delle precedenti, dovranno essere costituite da almeno 7 
persone fisiche o almeno 3 Odv, o da altre imprese nel limite del 50%. Peculiarità delle Odv, come afferma 
la denominazione, è che la persona al centro dell’azione sia il volontario (ed è così vincolo ulteriore delle 
Odv che il numero degli eventuali lavoratori remunerati non superi il 50% dei volontari); il volontario è 
quindi anche il soggetto che opera nel perseguimento dell’interesse generale e per questo ai volontari 
è assegnata in modo prevalente la qualifica di socio. La distinzione con le Aps è qui netta poiché una 
Odv non può svolgere attività né esclusivamente né prevalentemente a favore dei propri associati e 
di conseguenza i beneficiari dei servizi non saranno inclusi (se non in minima parte) nella base sociale 
dell’ente.

PER APPROFONDIRE

• Sacchetti S., “Imprese sociali e governance inclusiva”, in Impresa sociale, no. 11, 
2018 https://www.rivistaimpresasociale.it/rivista/articolo/perche-le-imprese-sociali-
devono-avere-una-governance-inclusiva.

• Bortolotti A. e Maino G., “Per costruire la mission dell'impresa sociale”, in Borzaga 
C. e Fazzi L. (a cura di), Manuale di economia e organizzazione delle imprese sociali, 
Carocci, Roma, 2008.
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Conclusioni

L’impresa sociale e gli enti di Terzo settore in generale rappresentano oggi attori rilevanti nella 
realizzazione delle politiche di welfare. Essi hanno conquistato nel tempo progressivi riconoscimenti 
giuridici, culminati nel 2017 nel Codice del Terzo settore; hanno mostrato trend di crescita continui, 
sollecitati positivamente dalle dinamiche esterne di domanda ed offerta, ma dimostrandosi anche 
capaci di superare le crisi, facendosi resilienti; sono cresciuti nella tipologia dei servizi offerti e 
dei bisogni soddisfatti, crescendo la propria ricaduta (il proprio impatto) sociali nei territori. Per 
raggiungere questi risultati, sono stati fondamentali la flessibilità organizzativa e la capacità di 
perseguire obiettivi sociali ricorrendo a strategie e politiche organizzative proprie dell’impresa.

Che le cooperative sociali siano oggi riconosciute come imprese sociali di diritto è forse uno dei 
più chiari esempi che porta a comprendere come il tratto distintivo di queste organizzazioni sia la 
capacità di offrire servizi in modo organizzato, stabile, ricorrendo a risorse eterogenee, gestendo 
i processi in modo flessibile ed innovativo, dotandosi di una governance partecipata e vicina alla 
comunità. Esse si sono così poste nell’offerta di servizi di welfare non come alternativa allo Stato 
in un rapporto di mera esternalizzazione, ma come alternativa allo Stato e all’offerta privata per 
profitto in un rapporto anche di competitività e di complementarietà. Esse hanno creato servizi anche 
nuovi, non previsti in precedenza dalle politiche sociali, perché sono state in grado di intercettare i 
bisogni insoddisfatti e di combinare risorse (proprie e del territorio) in modo innovativo. A tal fine 
hanno dovuto investire ed intercettare nuove forme di finanziamento, hanno dovuto collaborare 
in rete, rafforzare la propria visibilità e reputazione sul territorio anche con opportuni strumenti di 
comunicazione e rendicontazione delle proprie attività. In un processo di crescita continuo e di 
completamento crescente dell’offerta e delle tipologie di interventi.

All’impresa sociale va prestata quindi oggi particolare attenzione perché la sua modalità gestionale 
è di esempio nella possibilità di conseguire obiettivi sociali e garantire l’interesse sociale in modo 
efficiente, economicamente sostenibile e capace di portare innovazione e ricchezza ai territori. 
Studiare le politiche gestionali sarà il modo per identificare best practice e comportamenti attesi, per 
identificare rischi e opportunità dell’impresa sociale oggi. 
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Capitolo 02

Il potenziale 
innovativo 
dell’impresa 
sociale
Di Jacopo Sforzi

Il presente capitolo, suddiviso in cinque paragrafi, si propone di analizzare alcune delle principali 
tematiche (una per paragrafo) che contribuiscono a sviluppare le capacità delle imprese sociali di 
avviare nuovi percorsi di sviluppo sociale ed economico.

Nel primo paragrafo (3.1) viene esaminato il concetto di “innovazione sociale”, cioè la capacità di 
produrre soluzioni nuove ai crescenti e diversificati bisogni delle popolazioni locali. L’obiettivo non è 
tanto quello di entrare nel merito delle varie definizioni oggi esistenti su questo tema, quanto quello 
di mettere in evidenza come questi processi non dipendano solamente dall’azione di singoli attori 
(pubblici, privati, società civile) che si muovono in modo isolato, ma sono influenzati dalla capacità 
di questi attori di interagire tra loro e di creare le condizioni sociali e istituzionali necessarie affinché i 
soggetti interessati possano avviare e gestire tali processi innovativi, creando valore aggiunto per la 
collettività nel suo insieme. Le opportunità di produrre innovazione sociale attraverso la costruzione 
di percorsi di interazione tra imprese sociali e altri attori locali viene esaminata nei paragrafi successivi.

Nel secondo paragrafo (3.2) viene approfondito come i processi di innovazione sociale siano 
influenzati dal rapporto che le imprese sociali sono in grado di instaurare innanzitutto con la pubblica 
amministrazione. Dopo una breve sintesi di come sono questi rapporti siano cambiati nel corso del 
tempo, si analizzano brevemente le potenzialità collaborative che sono state introdotte con la riforma 
del Terzo settore.

Nel terzo paragrafo (3.3) lo sguardo si amplia alla necessità delle imprese sociali di sviluppare reti di 
relazioni con differenti attori per incrementare la loro capacità di innovare i propri ambiti di intervento 
e di rafforzare quelli già presidiati. Il focus è in questo caso sul ruolo e l’importanza che svolgono le 
reti di relazioni nei processi di innovazione sociale e di creazione di nuove opportunità di sviluppo 
socio-economico nell’interesse generale della comunità dove le imprese sociali operano.

Nel quarto paragrafo (3.4) vengono passati in rassegna due strumenti funzionali alla creazione di 
reti di relazioni che rappresentano un’interessante opportunità per le imprese sociali, ad oggi poco 
utilizzati: i Contratti di rete e i Patti di collaborazione. Pur essendo molto diversi tra loro per utilizzo e 
natura giuridica, entrambi sono strumenti attraverso cui differenti soggetti (pubblici e privati, singoli 
e associati) possono sviluppare nuovi rapporti cooperativi e raggiungere collettivamente obiettivi 
comuni difficilmente perseguibili singolarmente.

Nel quinto e ultimo paragrafo (3.5), sempre con uno sguardo al potenziale innovativo delle imprese 
sociali, viene presentato un nuovo modello organizzativo: l’impresa di comunità. Questa nuova 
forma di impresa rappresenta, da un lato, una nuova modalità di auto-organizzazione da parte degli 
abitanti di un dato luogo per rispondere ai cambiamenti economici e sociali in corso, rimettendo 
al centro della loro azione imprenditoriale i bisogni della comunità nel suo complesso; dall’altro, 
un’innovazione organizzativa alle quali molte imprese sociali possono puntare per innovare non solo 
le loro attività, ma il modo in cui esse sono gestite e realizzate.

Introduzione
 



32 33

02

Capitolo 02

Il potenziale 
innovativo 
dell’impresa 
sociale
Di Jacopo Sforzi

Il presente capitolo, suddiviso in cinque paragrafi, si propone di analizzare alcune delle principali 
tematiche (una per paragrafo) che contribuiscono a sviluppare le capacità delle imprese sociali di 
avviare nuovi percorsi di sviluppo sociale ed economico.

Nel primo paragrafo (3.1) viene esaminato il concetto di “innovazione sociale”, cioè la capacità di 
produrre soluzioni nuove ai crescenti e diversificati bisogni delle popolazioni locali. L’obiettivo non è 
tanto quello di entrare nel merito delle varie definizioni oggi esistenti su questo tema, quanto quello 
di mettere in evidenza come questi processi non dipendano solamente dall’azione di singoli attori 
(pubblici, privati, società civile) che si muovono in modo isolato, ma sono influenzati dalla capacità 
di questi attori di interagire tra loro e di creare le condizioni sociali e istituzionali necessarie affinché i 
soggetti interessati possano avviare e gestire tali processi innovativi, creando valore aggiunto per la 
collettività nel suo insieme. Le opportunità di produrre innovazione sociale attraverso la costruzione 
di percorsi di interazione tra imprese sociali e altri attori locali viene esaminata nei paragrafi successivi.

Nel secondo paragrafo (3.2) viene approfondito come i processi di innovazione sociale siano 
influenzati dal rapporto che le imprese sociali sono in grado di instaurare innanzitutto con la pubblica 
amministrazione. Dopo una breve sintesi di come sono questi rapporti siano cambiati nel corso del 
tempo, si analizzano brevemente le potenzialità collaborative che sono state introdotte con la riforma 
del Terzo settore.

Nel terzo paragrafo (3.3) lo sguardo si amplia alla necessità delle imprese sociali di sviluppare reti di 
relazioni con differenti attori per incrementare la loro capacità di innovare i propri ambiti di intervento 
e di rafforzare quelli già presidiati. Il focus è in questo caso sul ruolo e l’importanza che svolgono le 
reti di relazioni nei processi di innovazione sociale e di creazione di nuove opportunità di sviluppo 
socio-economico nell’interesse generale della comunità dove le imprese sociali operano.

Nel quarto paragrafo (3.4) vengono passati in rassegna due strumenti funzionali alla creazione di 
reti di relazioni che rappresentano un’interessante opportunità per le imprese sociali, ad oggi poco 
utilizzati: i Contratti di rete e i Patti di collaborazione. Pur essendo molto diversi tra loro per utilizzo e 
natura giuridica, entrambi sono strumenti attraverso cui differenti soggetti (pubblici e privati, singoli 
e associati) possono sviluppare nuovi rapporti cooperativi e raggiungere collettivamente obiettivi 
comuni difficilmente perseguibili singolarmente.

Nel quinto e ultimo paragrafo (3.5), sempre con uno sguardo al potenziale innovativo delle imprese 
sociali, viene presentato un nuovo modello organizzativo: l’impresa di comunità. Questa nuova 
forma di impresa rappresenta, da un lato, una nuova modalità di auto-organizzazione da parte degli 
abitanti di un dato luogo per rispondere ai cambiamenti economici e sociali in corso, rimettendo 
al centro della loro azione imprenditoriale i bisogni della comunità nel suo complesso; dall’altro, 
un’innovazione organizzativa alle quali molte imprese sociali possono puntare per innovare non solo 
le loro attività, ma il modo in cui esse sono gestite e realizzate.

Introduzione
 



34 35

2.1 Innovazione sociale e ambiente 
      socio-istituzionale
 
2.1.1 L’innovazione sociale

I processi di innovazione rappresentano un aspetto indispensabile per lo sviluppo sociale ed 
economico della società. È solo attraverso la capacità di “fare cose nuove”, o in modo migliore 
rispetto a quanto viene fatto in un dato momento, che è possibile rispondere in modo efficace ed 
efficiente ai continui cambiamenti di tipo socio-economico che influenzano l’agire umano e alle sfide 
che questi comportano.

La necessità di produrre soluzioni nuove per soddisfare i crescenti e sempre più diversificati bisogni 
delle popolazioni locali (nuove situazioni di povertà e di disagio sociale, mancanza di servizi, aumento 
della disoccupazione, invecchiamento della popolazione, aumento dell’immigrazione, ecc.), che 
abitano sia le aree urbane che rurali, è aumentata notevolmente nell’ultimo decennio anche a causa 
della scarsa capacità dei modelli di intervento tradizionali, basati essenzialmente su due soli attori, 
lo Stato e il mercato, di rispondervi in maniera adeguata. Si tratta di una situazione in gran parte 
nuova che richiede, quindi, modalità operative nuove, capaci di affrontare e gestire i processi di 
cambiamento in modo diverso rispetto al passato. È a partire da questa necessità che è riemerso il 
concetto di “innovazione sociale”.

Il concetto di innovazione sociale risale alla rivoluzione industriale e alle teorie del cambiamento 
sociale di Sargant, Ward, Ogburn e Drucker, ma è stato riscoperto dopo la crisi del 2008 tanto da 
parte del mondo della politica che del mondo della ricerca, come dimostrano le politiche pubbliche 
messe in atto da numerosi governi, europei e non, la creazione di istituti di ricerca specializzati e 
l’ampia letteratura sul tema.

Oggi le definizioni che ruotano attorno all’innovazione sociale (Tab. 1) solo talmente numerose che 
essa è stata definita “come il tofu: insapore, sta bene con tutto: il dolce e il salato” (Ciccarelli, 2016) 
o un “quasi-concetto” (Commissione Europea, 2013):

It builds on empirical analysis and thereby benefits from the legitimizing aura of the 
scientific method. But it is simultaneously characterised by an indeterminate quality that 
makes it adaptable to a variety of situations and flexible enough to follow the twists and 
turns of policy that everyday politics sometimes make necessary (Commissione Europea, 
2013, pp. 14-15).

TABELLA. 1                           Alcune definizioni di Innovazione Sociale

Autore Definizione

OECD (2000)

Conceptual, process or product change, organisational change and 
changes in financing, and can deal with new relationships with stakeholders 
and territories. ‘Social innovation’ seeks new answers to social problems 
by: identifying and delivering new services that improve the quality of 
life of individuals and communities; identifying and implementing new 
labour market integration processes, new competencies, new jobs, and 
new forms of participation, as diverse elements that each contribute to 
improving the position of individuals in the workforce.

Mumford (2002)

Refers to the generation and implementation of new ideas about how 
people should organize interpersonal activities, or social interactions, 
to meet one or more common goals. As with other forms of innovation, 
results produced by social innovation may vary with regard to breadth and 
impact. At the end of this continuum, the development of new ideas about 
social organization, or social relationship, might involve the creation of new 
kind of social institutions, the formation of new idea about government, or 
the development of new social movements.

Mulgan et al. (2007)
Innovative activities and services that are motivated by the goal of meeting 
a social need and that are predominantly developed and diffused through 
organisations whose primary purposes are social.

Hamalainen e Heiskala, 
2007

Social innovations are changes in the cultural, normative or regulative 
structures (or classes) of the society which enhance its collective power 
resources and improve its economic and social performance.

Phills et al. (2008)

A novel solution to a social problem that is more effective, efficient, 
sustainable, or just than existing solutions and for which the value created 
accrues primarily to society as a whole rather than private individuals. A 
social innovation can be a product, production process, or technology 
(much like innovation in general), but it can also be a principle, an idea, 
a piece of legislation, a social movement, an intervention, or some 
combination of them.

Harris and Albury (2009)

Innovation that is explicitly for the social and public good. It is innovation 
inspired by the desire to meet social needs which can be neglected by 
traditional forms of private market provision and which have often been 
poorly served or unresolved by services organised by the state. Social 
innovation can take place inside or outside of public services. It can be 
developed by the public, private or third sectors, or users and communities 
(…).

Moulaert et al. (2010)

Social innovation is considered as path dependent and contextual. It 
refers to the changes and agendas, agency and institutions that lead to 
a better inclusion of excluded groups and individuals into various fields 
of societies at various spatial scales. Social innovation is very strongly 
a matter of process innovation of changes and the dynamics of social 
relations including power relations. Therefore, social innovation is about 
social inclusion and about countering or overcoming conservative forces 
that are eager to strengthen or preserve social exclusion situations. Social 
innovation, therefore explicitly refers to an ethical position of social justice; 
the latter is of course susceptible to a variety of interpretations and will in 
practice often be the outcome of social construction.

Murray et al. (2010)

New ideas (products, services and models) that simultaneously meet 
social needs and create new social relationships or collaborations. In other 
words, they are innovations that are both good for society and enhance 
society’s capacity to act.

Caulier-Grice et al. (2012)

New solutions (products, services, models, markets, processes etc.) that 
simultaneously meet a social need (more effectively than existing solutions) 
and lead to new or improved capabilities and relationships and better use 
of assets and resources. In other words, social innovations are both good 
for society and enhance society’s capacity to act.

European Commission 
(2013)

The development and implementation of new ideas (products, services 
and models) to meet social needs and create new social relationships or 
collaborations. It represents new responses to pressing social demands, 
which affect the process of social interactions. It is aimed at improving 
human well-being. Social innovations are innovations that are social in 
both their ends and their means.

Fonte: Ripreso e adattato da Bernardoni e Picciotti (2014)
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In generale, nonostante l’ambiguità definitoria dell’innovazione sociale, tutti i vari tentativi di 
codificarla concordano sul fatto che con il concetto di innovazione sociale si fa riferimento alla 
capacità (da parte di differenti soggetti pubblici o privati) di offrire soluzioni nuove a un determinato 
problema sociale, a cui non è stata data una risposta adeguata o che vi sia la possibilità di affrontarlo 
con modalità di intervento più efficaci, efficienti e sostenibili di quelle già esistenti. Soluzioni, cioè, 
che siano, al tempo stesso, in grado di creare e accumulare valore aggiunto soprattutto per la 
collettività nel suo insieme, piuttosto che solo ed esclusivamente per pochi o singoli individui.

L’innovazione sociale può riguardare sia la creazione di nuovi prodotti (beni e servizi) che l’introduzione 
di nuovi processi di produzione in grado non solo di rispondere a determinati bisogni sociali, ma 
anche di creare nuove relazioni sociali o nuove forme di collaborazione tra soggetti diversi: attori 
pubblici, del mercato, del Terzo settore e della società civile.

Le differenti dimensioni racchiuse nel concetto di innovazione sociale possono essere sintetizzate 
nel seguente modello proposto da Montanari et al. (2017).

Figura 1 - Building blocks e dimensioni del modello di innovazione sociale

Fonte: Montanari et. al. (2017)

Uno degli elementi più interessanti che emergono dalle varie definizioni evidenziate sopra riguarda 
le modalità di organizzazione della produzione basate sullo sviluppo di “nuove relazioni sociali” 
di tipo collaborativo attraverso forme di coinvolgimento tanto dei diversi soggetti impegnati nella 
progettazione e realizzazione dei beni/servizi che tra questi e i destinatari di tali interventi. 
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2.1.2 Gli innovatori sociali
 
La maggior parte degli studi si sono dedicati a cercare di definire il concetto di innovazione sociale, 
mentre altri si sono concentrati sull’analizzare chi sono gli “innovatori sociali” (Barbera e Parisi, 
2019), cioè quali soggetti (persone e organizzazioni) sono in grado di interpretare la realtà sociale, 
riconoscere i bisogni e soddisfarli orientandoli al bene comune. Tra gli innovatori sociali vi sono le 
imprese sociali.

Le imprese sociali sono considerate, nella letteratura nazionale e internazionale, degli importanti 
“strumenti” di innovazione sociale (Fazzi, 2014). Posizionandosi tra lo Stato e le imprese profit, esse 
sono in grado di fornire nuove risposte ai bisogni sociali delle persone coniugando la dimensione 
sociale (produrre benefici a favore della comunità nel suo insieme o di gruppi svantaggiati attraverso 
un’azione collettiva e partecipata) alla dimensione economica (produrre beni e/o servizi in forma 
continuativa e professionale attraverso un elevato grado di autonomia nella costituzione e nella 
gestione dell’impresa).

Impresa sociale e innovazione sociale sono due concetti strettamente connessi tra loro per due 
motivi principali:

• il primo è che l’impresa sociale rappresenta di per sé un’innovazione sociale rispetto ai modelli 
tradizionali di intervento pubblico e di azione economica, poiché è capace di fornire servizi di 
interesse pubblico secondo criteri imprenditoriali, ma con un’esplicita finalità sociale;

• il secondo è che l’impresa sociale, grazie a questa all’integrazione di attività economiche, finalità 
sociali e capacità di agire come struttura di coordinamento tra differenti stakeholder, bisogni e 
conoscenze, produce innovazione sociale sia di prodotto che di processo4 costruendo reti di 
relazione con soggetti pubblici e/o privati e producendo benefici e valore socio-economico per 
la collettività.

4  Per innovazione sociale di prodotto si intende lo sviluppo di nuovi beni e/o servizi e per innovazione sociale di processo si 

intende nuove pratiche interne orientate ad aumentare l’efficienza dell’impresa e modalità operative capaci di coinvolgere 

differenti portatori di interessi nella gestione dell’impresa e nella realizzazione delle attività attraverso un modello di 

governance multistakeholder.  
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Figura 1 - Building blocks e dimensioni del modello di innovazione sociale

Fonte: Montanari et. al. (2017)
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2.1.2 Gli innovatori sociali
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4  Per innovazione sociale di prodotto si intende lo sviluppo di nuovi beni e/o servizi e per innovazione sociale di processo si 

intende nuove pratiche interne orientate ad aumentare l’efficienza dell’impresa e modalità operative capaci di coinvolgere 

differenti portatori di interessi nella gestione dell’impresa e nella realizzazione delle attività attraverso un modello di 

governance multistakeholder.  
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2.1.3 Le tipologie di innovazione sociale
 
Questa propensione delle imprese sociali a innovare si presenta in modo diverso a seconda dei 
contesti sociali e istituzionali nei quali esse nascono ed operano.

In generale, è possibile distinguere quattro tipologie di innovazione (Fazzi, 2012):

• innovazione incrementale: miglioramento continuo di modelli di lavoro consolidati operando 
nei settori tradizionali delle imprese sociali (es. assistenza domiciliare) per aumentare l’efficienza 
e l’efficacia delle attività realizzate. Questa tipologia di innovazione non implica cambiamenti 
organizzativi per l’impresa e rappresenta sia un’opportunità di crescita per l’organizzazione 
sia una buona strategia nei processi di razionalizzazione dei rapporti con gli enti pubblici che 
svolgono un ruolo importante nel finanziare l’innovazione;

• innovazione espansiva: estensione di un servizio o di un’attività già svolta verso altri territori o 
gruppi di utenti simili. Il raggio di azione si amplia, ma negli stessi ambiti di attività. Per le imprese 
che adottano questa innovazione si riduce il legame con il territorio di riferimento e aumenta la 
competizione con altre imprese che offrono la stessa tipologia di beni e servizi;

• innovazione evolutiva: introduzione di elementi di novità (sia di prodotto che di processo) in 
ambiti e tipologie di utenti consolidati che esprimono nuove esigenze (es. perdita del posto di 
lavoro, modifica dell’assetto familiare). L’impresa intercetta l’evoluzione dei bisogni e sviluppa 
nuove risposte per soddisfarli, anche attraverso l’avvio di nuove attività (es. sanità leggera, turismo 
sociale). Questa tipologia di innovazione si sviluppa attraverso la nascita di partnership con enti 
pubblici, ma anche con altri enti di Terzo settore, dando vita a reti eterogenee e articolate, e 
richiede un forte radicamento territoriale;

• innovazione totale: sperimentazione di nuovi modi di lavorare e organizzare le proprie attività 
(es. agricoltura sociale, riqualificazione urbana) per rispondere a bisogni non soddisfatti o nuovi 
(es. aumento di famiglie in condizioni di vulnerabilità economica e sociale, persone che hanno 
perso il lavoro, Neet). Questa tipologia prevede una modifica degli assetti organizzativi e strategici 
dell’impresa, un ampliamento dei beneficiari delle nuove attività realizzate e la costruzione di reti 
di relazione locali ed extra-locali con soggetti pubblici e privati (non-profit e profit), poiché essa 
si concretizza spesso operando tra più settori.

Tutti questi tipi di innovazione sono importanti sia per le imprese sociali che le realizzano sia per 
i soggetti che ne beneficiano. Tuttavia, l’innovazione totale svolge potenzialmente un ruolo più 
importante delle altre, poiché contribuisce a ridefinire il sistema di welfare

in funzione dei nuovi bisogni che vanno affrontati in una prospettiva non solo assistenziale 
ma anche e soprattutto promozionale. [Le imprese sociali diventano così] “agenti 
della modernizzazione”, capaci di promuovere il cambiamento delle politiche per il 
miglioramento della società (Fazzi, 2012, p. 161).

Attraverso l’avvio di processi di innovazione sociale, le imprese sociali possono sviluppare un nuovo 
modo di fare economia sia creando occupazione e reddito per differenti categorie di persone sia 
trasformando il welfare in strumento di sviluppo socio-economico. Questo cambiamento contribuisce 
a superare la relazione di dipendenza dall’ente pubblico che per anni ha contraddistinto numerose 
imprese sociali, dando vita a nuove modalità di dialogo e interazione fra i due soggetti, come 
vedremo nel paragrafo successivo.

Nonostante le imprese sociali possano produrre differenti tipi di innovazione ed essere, quindi, 
considerate dei veri e propri innovatori sociali, la loro capacità di trasformare idee e progetti in azioni 
concrete può essere influenzata da problemi di tipo organizzativo (capacità di gestione dell'impresa 
e dei soggetti che guidano le imprese nel dirigere questi processi) o economico (capacità di 
finanziarizzazione dell'impresa).

Si tratta di due problematiche molto importanti che non riguardano, però, solo la capacità delle 
singole imprese sociali di adottare differenti modelli di governance interna, di operare in modo 
efficace ed efficiente sul mercato, interpretando le opportunità di sviluppo che questi possono offrire, 
o di dialogare in modo nuovo con attori pubblici e privati, ma dipendono anche dal contesto sociale 
e istituzionale nel quale esse operano.

L’innovazione sociale non è esclusivo appannaggio di imprenditori illuminati, ma è una “costruzione 
sociale” (Trigilia, 2007). L’apprendimento e la scoperta di nuovi percorsi di innovazione sociale si 
basano sulla costruzione di ambienti socio-istituzionali che facilitano la cooperazione tra soggetti 
pubblici e privati (locali ed extra-locali) attraverso interventi intenzionali e mirati.

Le imprese sociali, come del resto qualsiasi altra organizzazione, non operano in contesti “perfetti”, 
cioè in condizioni di completa informazione e assenza di costi di transazioni, ma devono confrontarsi 
costantemente con problemi di carenza di informazioni (incertezza) e di difficoltà nel trovare gli 
strumenti adatti per motivare altri soggetti (interni o esterni all’impresa) a cooperare, a sostenere 
e ad accompagnare i processi di innovazione sociale, dovendo spesso contrastare le resistenze di 
ambienti sociali (cultura, valori, norme informali) e istituzionali (regole formali e procedure) consolidati. 
Di conseguenza, i processi di cambiamento economico e sociale che si realizzano attraverso 
l’innovazione sociale avverranno con tempi e modalità diverse da luogo a luogo in base alla capacità 
dei vari soggetti coinvolti di interagire tra loro, di utilizzare le risorse materiali e immateriali a loro 
disposizione e di attrarne di nuove al fine di modificare una data cultura sociale e istituzionale, che, 
non condividendo pratiche che fuoriescono dai canali della tradizione, potrebbe ostacolare tali 
processi innovativi.
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2.1.4 Gli ecosistemi politici e sociali
 
L’innovazione sociale è «l’esito di articolati processi di elaborazione, realizzazione e diffusione di idee 
che assumono significato e si concretizzano all’interno di specifici ecosistemi politici e sociali» (Fazzi, 
2016, p. 2). A tale proposito Fazzi (2016) distingue tra ecosistema pubblico, di mercato e comunitario.

L’ecosistema pubblico non riguarda solo aspetti di tipo finanziario, e cioè la fornitura di risorse 
economiche da parte dello Stato come principale strumento per sostenere e accompagnare le 
imprese sociali e i loro processi di innovazione. Al contrario, specie in un momento storico come 
quello attuale, caratterizzato da una crescente riduzione di risorse finanziarie pubbliche, l’ecosistema 
pubblico deve assolvere ad una nuova funzione istituzionale: disegnare nuove “regole del gioco”, 
un nuovo quadro normativo capace di riconoscere, orientare e sostenere l’azione delle imprese 
sociali all’interno del quale esse possono sviluppare nuove strategie di innovazione sociale. Così 
come in passato il rapporto tra sfera pubblica e imprese sociali è stato costruttivo, favorendo 
logiche di interazione collaborative, anche oggi la spinta all’innovazione sociale deve partire da 
un rinnovato dialogo basato su un rapporto orizzontale tra Stato e imprenditorialità sociale tale da 
creare le condizioni funzionali a sviluppare e diffondere l’innovazione sociale. È solo in presenza di 
azioni e politiche di sostegno all’innovazione sociale che questa si diffonde con maggiore facilità. 
Al contrario, dove queste politiche sono assenti, le imprese sociali incontrano maggiori difficoltà 
nell’avviare processi di innovazione sociale sostenibili nel lungo periodo.

L’ecosistema di mercato prevede che le imprese sociali siano in grado di ampliare i settori nei 
quali operano, così da rivolgersi ad un numero maggiore di potenziali utenti. Questo ampliamento 
può essere legato alla capacità delle imprese sociali di intercettare i bisogni emergenti di utenti 
tradizionali, cioè ai i settori tipici dell’impresa sociale (es. servizi sociali); di costruire azioni di sistema 
a livello locale e/o nazionale con attori (pubblici o privati profit o del Terzo settore) che operano negli 
stessi settori; di rivolgersi a nuovi utenti attraverso l’offerta di nuovi beni e servizi in settori diversi 
(es. turismo, agricoltura, cultura) attraverso la costruzione di nuove filiere produttive a livello locale. 
I vantaggi competitivi sul mercato delle imprese sociali sono sempre stati la capacità di costruire 
fiducia, reciprocità e reti di relazioni a livello locale, grazie al loro forte radicamento territoriale e 
alla prossimità fisica con i suoi stakeholders. Tale radicamento non deve venire meno per inseguire 
processi di crescita dimensionale, ma deve essere rafforzato attraverso l’ampliamento degli ambiti di 
intervento e la costruzione di “reti lunghe”, cioè extra-locali, con altri attori (imprese profit, imprese 
sociali, enti di terzo settore, istituti finanziari, università, centri di ricerca, ecc.) che operano in altri 
territori o su una scala più ampia (nazionale e internazionale), così da riuscire ad acquisire conoscenze 
e competenze nuove, rispetto al contesto nel quale operano quotidianamente, funzionali al processo 
di innovazione sociale.

L’ecosistema comunitario è il più complesso, poiché è rappresentato da una pluralità di attori di 
diversa natura (e quindi portatori di differenti bisogni e interessi) che scelgono di cooperare perché 
legati ad uno stesso territorio o spinti dalla condivisione di obiettivi comuni. Un ecosistema, quindi, 
capace di mobilitare risorse materiali e immateriali attraverso la conoscenza, la fiducia e la reciprocità 
tra i vari attori e di rendere così possibili scambi complessi e produttivi. In un ecosistema di questo 
tipo, le imprese sociali, grazie alle regole formali e informali che le caratterizzano e alla reputazione 
di affidabilità, trasparenza, finalità sociale che da queste deriva, possono svolgere la funzione di 
“struttura di coordinamento” tra i vari attori locali alimentando l’interazione e la coesione sociale 
all’interno della comunità e favorendo il perseguimento di interessi e obiettivi collettivi. Questi ultimi 
possono riguardare (a) singoli ambiti di intervento (es. assistenza agli anziani, percorsi educativi rivolti 
ai giovani), che vedono più attori collaborare in forma di filiera per garantire risposte continuative ai 
vari bisogni specifici; (b) più ambiti di intervento (es. agricoltura e turismo) al fine di promuovere lo 

sviluppo sociale ed economico dell’intera comunità, mettendo insieme produttori e fruitori dei beni 
e servizi offerti.

Per concludere

Affinché si produca innovazione sociale, questi tre ecosistemi devono essere fatti dialogare tra loro 
attraverso la costruzione di condizioni funzionali a far incontrare gli attori coinvolti (produttori e 
consumatori) e a farli cooperare attraverso strumenti e forme di partecipazione ampie e diversificate, 
come possono essere le imprese sociali. Se opportunamente sostenute da un contesto sociale e 
istituzionale favorevole, ma anche se si dimostrano capaci di adeguarsi ai costanti cambiamenti 
sociali ed economici, le imprese sociali possono agire come veri e propri agenti dell’innovazione, 
in grado di dialogare con gli enti pubblici, con il mercato e con la propria comunità di riferimento 
per adattare costantemente la propria offerta di beni e servizi ai bisogni sociali ed economici della 
popolazione e fornire risposte ai cambiamenti attuali e futuri.
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innanzitutto, una funzione di tipo regolativo, attraverso l’elaborazione di norme e provvedimenti 
autoritativi funzionali a garantire le libertà costituzionali e i diritti delle persone (fisiche e giuridiche), 
facendo in modo che questi siano esercitati senza il pericolo di comprimere in qualche modo i diritti 
degli altri. In pratica, attraverso questa funzione, la pubblica amministrazione stabilisce le “regole del 
gioco”, indicando che cosa è possibile fare e che cosa no, e si adopera affinché queste regole sia 
rispettate.

Accanto a questa funzione, però, la pubblica amministrazione fornisce beni e servizi sia immateriali 
(es. istruzione di base, formazione tecnico-professionale o universitaria di diverso livello) sia materiali 
(es. infrastrutture legate alla salute, alla mobilità o all’approvvigionamento energetico) necessari per 
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In particolare, con riferimento alle attività del Terzo settore e alla gestione soprattutto di servizi sociali, 
questa doppia funzione nel corso del tempo ha generato differenti modelli di rapporti tra pubblica 
amministrazione e imprese sociali.

Gli anni ‘80
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garantire servizi di welfare adeguati e dotati della necessaria flessibilità per rispondere ai processi 
di cambiamento socio-economici e all’emergere di nuovi e sempre più diversificati bisogni da parte 
della popolazione. Di conseguenza, la pubblica amministrazione ha dovuto ripensare le proprie 
modalità di offerta dei servizi sociali rivolgendosi sempre più spesso a soggetti privati capaci di 
garantire tali servizi. In contemporanea, in quegli anni si stavano sperimentando nuove modalità 
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ed esclusivo il profitto né perseguivano il solo interesse dei proprietari, ma operavano con finalità di 
interesse sociale e collettivo, convogliando e coordinando gli interessi, i bisogni, le risorse e le attività 
di una pluralità di soggetti diversi nella produzione di un determinato bene o servizio.

Questi processi di cambiamento, che vedono una sorta di “apertura” della pubblica amministrazione 
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verso l’esterno per motivi di efficienza e di convenienza economica, hanno dato vita ad una relazione 
tra pubblica amministrazione e imprese sociali di tipo unidirezionale: la prima decide se (e con che 
modalità di erogazione) affidare o meno la gestione o la fornitura di un dato servizio alle seconde 
(individuando i soggetti più idonei), che si limitano ad eseguire quanto indicato dalla prima. Questo 
modello di relazione, definito “modello bipolare” (Bombardelli, 2008) proprio per la natura del 
rapporto che si instaura tra i soggetti pubblici e privati coinvolti, non solo ha influenzato (e sta ancora 
influenzando) il modo di operare delle imprese sociali, ma spesso ne ha condizionato anche la 
capacità innovativa. In questo modello, pur essendo l’azione dell’impresa sociale alternativa a quella 
della pubblica amministrazione, l’impresa sociale non ha alcun grado di autonomia nella definizione 
delle azioni da intraprendere e si pone in una posizione di subordinazione rispetto al suo “datore 
di lavoro”, da cui dipende anche economicamente, in quanto rappresenta la sua principale fonte di 
sostentamento.

Gli anni ‘90

È solo a partire dagli anni ‘90 che, a causa dei continui cambiamenti del contesto sociale ed economico 
e, di conseguenza, di un incremento di bisogni nuovi e sempre più diversificati che l’intervento di 
soggetti privati nella realizzazione di servizi sociali è diventato via via più indispensabile. È in questi 
anni che emerge la consapevolezza che i servizi di interesse generale (sociali, educativi, culturali, 
sanitari, ecc.) non devono necessariamente essere di competenza (tanto nel processo decisionale 
che nella produzione) dei soli enti pubblici, ma possono essere decisi e prodotti anche in autonomia 
da soggetti privati (specie se organizzati in modo collettivo, come le imprese sociali) orientati a 
perseguire finalità sociali e di interesse generale. 

Nonostante questo nuovo approccio, si dovette aspettare l’approvazione della legge n° 328 del 
2000, “Legge quadro per la realizzazione del sistema integrato di interventi e servizi sociali”, perché 
si avviasse un vero e proprio processo di ridefinizione delle politiche sociali, apportando una serie 
di elementi di novità, come appunto il riconoscimento ufficiale del passaggio da un’azione esclusiva 
dell’ente pubblico a un’azione realizzata da una pluralità di attori. Viene così introdotto il principio di 
sussidiarietà orizzontale, secondo cui la pubblica amministrazione può

perseguire l'interesse generale non più da sol[a], ma insieme con i cittadini, singoli e 
associati [aprendo così] ai soggetti pubblici spazi finora inesplorati per la realizzazione 
della loro missione costituzionale, consentendo di affiancare alle istituzioni pubbliche i 
privati non più soltanto come strumenti della loro azione attraverso istituti quali l'appalto 
o la concessione, bensì quali alleati autonomi, consapevoli e responsabili nella lotta 
contro un avversario comune, la complessità dei problemi posti dal mondo moderno e 
per un obiettivo comune, la piena realizzazione di ciascuno (Arena, 2003, p. 8).

Grazie a queste modifiche normative si gettarono le basi per lo sviluppo di un nuovo modello di 
relazione tra pubblica amministrazione e imprese sociali, definito “modello multipolare”, poiché è 
orientato a «creare un sistema integrato in cui ciò che conta non è l’individuazione del soggetto più 
adatto alla gestione di un determinato servizio, quanto le modalità e gli strumenti con cui il sistema 
stesso è in grado di rispondere al bisogno» (Mendola e Bombardelli, 2008, p. 231). È un modello che 
richiede un cambio di mentalità sia da parte della pubblica amministrazione sia delle imprese sociali 
(e, più in generale, di tutti i soggetti appartenenti al Terzo settore).

La pubblica amministrazione deve imparare a cambiare le sue logiche operative e ad agire come 
un'organizzazione al servizio della società, capace di riconoscere le competenze dei soggetti privati 
con cui interagisce, considerandoli attori con cui dialogare e non meri esecutori di incarichi da 
svolgere su commissione.

Le imprese sociali devono capire che la pubblica amministrazione non è più solo un ente finanziatore, 

ma un soggetto insieme al quale disegnare gli interventi e le azioni da realizzare, e che devono 
ampliare le proprie attività generatrici di reddito, insieme alla conoscenza degli strumenti e dei canali 
alternativi di reperimento delle risorse finanziarie, così da costruire nuove reti di relazioni con soggetti 
finanziatori privati. A tutto questo si aggiunge, infine, la necessità di ricostruire un nuovo legame 
con il territorio nel quale esse operano e con i suoi abitanti. Si tratta di passaggi che in alcuni casi 
richiedono anche un cambiamento di tipo organizzativo.

Questa relazione multipolare non è, quindi, da considerarsi solo strumentale alla realizzazione di un 
servizio che uno dei due soggetti (pubblica amministrazione o impresa sociale) da solo non sarebbe 
in grado di realizzare, ma è fondamentale per perseguire concretamente l’interesse pubblico da parte 
delle imprese sociali. In questa nuova ottica, l'impresa sociale non si limita a fornire un servizio, ma 
diventa protagonista, assumendosi la responsabilità di agire nell'interesse generale in un rapporto 
di interdipendenza con la pubblica amministrazione. Se quest’ultima non vede diminuire la propria 
funzione sociale, in quanto diventa il garante dell'erogazione dei servizi alla persona, per le imprese 
sociali questo modello rappresenta un’opportunità per assumere un ruolo attivo nella costruzione 
delle politiche sociali e vederselo riconosciuto.

In sintesi, il modello multipolare mette in discussione le posizioni acquisite dai vari soggetti pubblici 
e privati che imparano a condividere e ricombinare le risorse a loro disposizione in una nuova ottica 
fondata sulla creazione di fiducia e su reti di relazioni in cui i diversi soggetti coinvolti operano in 
modo paritario, cooperando tra loro per rispondere ai diversi bisogni sociali della popolazione.

Sviluppare un nuovo rapporto di tipo collaborativo può risultare complesso, e se questa “nuova” 
relazione pubblico-privato è necessaria per promuovere e accompagnare i processi di innovazione 
sociale, può non esserlo per continuare a fornire, ad esempio, servizi tradizionali di tipo socio-
sanitario. Ciò che pubblica amministrazione e imprese sociali devono imparare è, quindi, un nuovo 
linguaggio, una nuova modalità di interazione che tenga conto del tipo di obiettivi da perseguire, di 
quali azioni e attività devono essere realizzate e quali sono gli strumenti più adatti per raggiungerli. 
Ciò si traduce nel riconoscere che obiettivi e attività diverse richiedono modalità di interazione 
diverse. Così come diversi saranno gli strumenti giuridici a disposizione per facilitare la relazione tra 
pubblica amministrazione e imprese sociali. 

Tra gli strumenti previsti nei due modelli di relazione tra pubblica amministrazione e Terzo settore 
(bipolare e multipolare), in questa sede ci limitiamo ad introdurne due orientati a promuovere la 
collaborazione tra questi due soggetti e che hanno assunto recentemente piena legittimità da un 
punto di vista giuridico e normativo con il Codice del Terzo Settore (D.lgs 3 luglio 2017, n. 117, art. 
55): la co-programmazione e la co-progettazione5.

La co-programmazione «è finalizzata all'individuazione, da parte della pubblica amministrazione 
procedente, dei bisogni da soddisfare, degli interventi a tal fine necessari, delle modalità di 
realizzazione degli stessi e delle risorse disponibili» (art. 55, comma 2).

La co-progettazione, invece, «è finalizzata alla definizione ed eventualmente alla realizzazione di 
specifici progetti di servizio o di intervento finalizzati a soddisfare bisogni definiti, alla luce degli 
strumenti di programmazione di cui comma 2» (art. 55, comma 3).

Attraverso la co-programmazione, le imprese sociali e gli altri enti di Terzo settore hanno l’opportunità 

5  Si ricorda che in merito ai rapporti tra pubblica amministrazione ed enti di Terzo settore nel D.lgs. 112/2017 sono previsti 

altri strumenti ci collaborazione relativi a temi specifici (es. art. 71, valorizzazione di beni culturali per esigenze sociali; art. 81, 

valorizzazione di beni ed attività di interesse generale; art. 89, comma 17, valorizzazione di beni culturali di proprietà pubblica 

per attività culturali in senso proprio. Inoltre, sempre del 2017 è il D.lgs. 112/2017 sull’impresa sociale, che consente imprese 

sociali a governance mista pubblico privata.
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punto di vista giuridico e normativo con il Codice del Terzo Settore (D.lgs 3 luglio 2017, n. 117, art. 
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5  Si ricorda che in merito ai rapporti tra pubblica amministrazione ed enti di Terzo settore nel D.lgs. 112/2017 sono previsti 

altri strumenti ci collaborazione relativi a temi specifici (es. art. 71, valorizzazione di beni culturali per esigenze sociali; art. 81, 

valorizzazione di beni ed attività di interesse generale; art. 89, comma 17, valorizzazione di beni culturali di proprietà pubblica 

per attività culturali in senso proprio. Inoltre, sempre del 2017 è il D.lgs. 112/2017 sull’impresa sociale, che consente imprese 

sociali a governance mista pubblico privata.
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di partecipare attivamente al processo decisionale di individuazione e costruzione delle azioni 
funzionali a rispondere a determinati problemi sociali. Condividendo informazioni, conoscenze, 
competenze e risorse, la pubblica amministrazione e le imprese sociali definiscono congiuntamente 
le strategie da perseguire per offrire nuove soluzioni ai bisogni specifici che i diversi soggetti che 
compongono una data comunità locale esprimono.

Lo strumento della co-progettazione, che in un certo senso rappresenta la parte operativa della 
collaborazione pubblico-privato, è una reale opportunità per provare a lavorare insieme sulla qualità, 
l’efficacia e l’efficienza dei servizi e degli interventi di interesse generale da realizzare localmente.

Co-programmazione e co-progettazione consentono, quindi, di realizzare una vera e propria 
collaborazione tra pubblica amministrazione e imprese sociali in tutte le attività di interesse generale, 
come ribadito dalla sentenza n. 131 del 2020 della Corte Costituzionale, nella quale viene evidenziata 
la rilevanza degli enti di Terzo settore

rappresentativi della “società solidale” [...] costituiscono sul territorio una rete capillare 
di vicinanza e solidarietà, sensibile in tempo reale alle esigenze che provengono dal 
tessuto sociale, [...] in grado di mettere a disposizione dell’ente pubblico sia preziosi dati 
informativi (altrimenti conseguibili in tempi più lunghi e con costi organizzativi a proprio 
carico), sia un’importante capacità organizzativa e di intervento: ciò che produce spesso 
effetti positivi, sia in termini di risparmio di risorse che di aumento della qualità dei servizi 
e delle prestazioni erogate a favore della “società del bisogno” (Sentenza 131/2020),

Inoltre, viene ufficialmente riconosciuto il concetto di amministrazione condivisa6 come modalità di 
relazione alternativa al profitto e al mercato in quanto fondata non

sulla corresponsione di prezzi e corrispettivi dalla parte pubblica a quella privata, ma 
sulla convergenza di obiettivi e sull’aggregazione di risorse pubbliche e private per la 
programmazione e la progettazione, in comune, di servizi e interventi diretti a elevare i 
livelli di cittadinanza attiva, di coesione e protezione sociale, secondo una sfera relazionale 
che si colloca al di là del mero scambio utilitaristico (Sentenza 131/2020).

Questi strumenti rappresentano un’occasione importante per entrambe le parti di agire 
congiuntamente nell’interesse generale della popolazione costruendo e realizzando di comune 
accordo un nuovo modello di welfare territoriale e di modificare il modo di fare politiche pubbliche. 
Interventi non più calati dall’alto, ma co-programmati e co-progettati con i diretti interessati.

Alcuni problemi da superare

Questa impostazione è il modello su cui puntare per il futuro per riuscire finalmente a modificare le 
modalità di intervento pubblico-privato a livello locale. Nella pratica, però, le prime esperienze di co-
programmazione e co-progettazione mostrano alcune criticità legate alla sostenibilità economica di 
questa collaborazione e alla volontà o capacità delle imprese sociali di adottare questi strumenti per 
rafforzare il legame con la pubblica amministrazione.

Il primo problema – la sostenibilità economica della collaborazione – nasce dalla richiesta delle 
amministrazioni pubbliche di cofinanziare i progetti o le azioni da realizzare. Per molte imprese sociali 
questa richiesta può rappresentare un limite difficile da superare poiché prive di risorse economiche 
da mettere a disposizione. È un problema che sarebbe facilmente superabile se il concetto di 

6 Sulla base del principio di sussidiarietà orizzontale (art. 118, ultimo comma della Costituzione) introdotto nel 2001, 

l’amministrazione condivisa si fonda sulla condivisione di responsabilità e risorse tra amministrazioni locali e cittadini, singoli o 

associati, che agiscono su un piano paritario per realizzare attività di interesse generale. 

cofinanziamento venisse sostituito con quello di corresponsabilità, vale a dire che ciascun soggetto 
contribuisce al progetto con le proprie capacità e competenze. Operativamente, significa che tutti 
i soggetti coinvolti si impegnano congiuntamente a costruire le condizioni per trovare le risorse 
necessarie alla realizzazione delle azioni previste dal progetto comune. Le risorse da condividere 
non devono essere solo materiali (es. finanziarie), ma anche immateriali (es. conoscenze, abilità, 
esperienze, reti di relazioni) e ciascuno dei soggetti in questione (pubblica amministrazione e imprese 
sociali) sarà, necessariamente, portatore di risorse differenti (mettendo a disposizione l’impegno dei 
propri volontari o propri beni strumentali e immobili; realizzando nuove iniziative di coinvolgimento 
attivo di ulteriori soggetti interessati al progetto, campagne di raccolta fondi o partecipazione a 
bandi pubblici e privati; svolgendo la propria attività di impresa per offrire nuovi beni e/o servizi 
all’interno del progetto comune da cui possono derivare risorse per il progetto stesso).

Infine, questa corresponsabilità nella comune condivisione e ricerca delle risorse necessarie dovrebbe 
essere sostenuta e accompagnata da un’azione amministrativa capace di semplificare i meccanismi 
burocratici che potrebbero rallentare, se non addirittura ostacolare, la realizzazione del progetto 
comune.

Il secondo problema si riferisce alla volontà e alla capacità delle imprese sociali di adottare la co-
programmazione e la co-progettazione quali strumenti per rafforzare il legame con la pubblica 
amministrazione, poiché oltre a esperienze positive possono esserci anche situazioni di imprese 
sociali che si sono dimostrano restie a questi cambiamenti. 

Accanto a imprese sociali di grandi dimensioni ben posizionate sul mercato che preferiscono la 
competizione per aggiudicarsi appalti pubblici, possono esserci imprese sociali che non hanno mai 
investito al proprio interno in attività di formazione, ricerca e sviluppo di competenze umane per le 
quali la partecipazione ai tavoli di co-programmazione e co-progettazione possono rappresentare 
un investimento elevato in termini di tempo e risorse. Altre ancora, che nel corso del tempo hanno 
investito molto nell’aspetto “imprenditoriale” (inteso come aumento del fatturato sul mercato) 
rispetto a quello sociale, possono vedere in questa collaborazione pubblico-privata come un limite 
piuttosto che un’opportunità o che, per ampliare il proprio raggio d’azione, hanno perso il legame 
come la propria comunità di riferimento (pubblica amministrazione, altri enti di terzo settore e società 
civile), per cui ricostruire nuove relazioni e processi collaborativi è particolarmente difficoltoso.

Per concludere

La natura dei rapporti tra pubblica amministrazione e imprese sociali sta cambiando profondamente 
rispetto al passato. La relazione collaborativa che si sta piano piano instaurando è sempre più 
importante per costruire nuove modalità operative e reti di relazioni funzionali a rispondere 
adeguatamente al soddisfacimento dei bisogni della popolazione, sempre più diversificati, che i 
cambiamenti sociali ed economici fanno emergere.

Tuttavia, affinché questa nuova relazione diventi prassi corrente è necessario un cambio di 
mentalità da parte di tutti i soggetti coinvolti che non può essere né immediato né dato per 
scontato. Un cambiamento culturale che richiede sia la realizzazione di percorsi di formazione e di 
accompagnamento a entrambe le parti (amministrazione pubblica e imprese sociali) per migliorare 
le loro capacità di collaborazione sia la sperimentazione diretta di questi processi collaborativi. Solo 
attraverso l’individuazione, la sistematizzazione e la diffusione delle conoscenze e degli elementi 
di successo maturati sul campo che stanno dietro ai processi collaborativi è possibile individuare 
quelli elementi di replicabilità funzionali a promuovere la loro diffusione e rafforzare l’interazione, la 
coesione e l’integrazione sociale all’interno delle comunità locali dove pubblica amministrazione e 
imprese sociali operano quotidianamente.
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l’amministrazione condivisa si fonda sulla condivisione di responsabilità e risorse tra amministrazioni locali e cittadini, singoli o 
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PER APPROFONDIRE

Gli altri strumenti giuridici previsti per regolare i rapporti tra pubblica amministrazione 
e imprese sociali si veda in particolare:
• Bombardelli, M. (2008), Le relazioni con le amministrazioni pubbliche, in Borzaga, 

C. e Fazzi, F. (a cura di), Governo e organizzazione per l’impresa sociale, Carocci 
Editore, Roma.

• Gallo, L. (2018), Dalla competizione alla collaborazione, nel rispetto dei principi 
della P.A., Welforum.it, https://welforum.it/il-punto/coprogettazione-e-non-solo/
dalla-competizione-alla-collaborazione-nel-rispetto-dei-principi-della-p-a/.

Il concetto di amministrazione condivisa si veda in particolare:
• Arena, G. (1997), Introduzione all’amministrazione condivisa, Studi parlamentari e 

di Politica Costituzionale, n. 117-118, Trimestre 3-4, pp. 29-66.

• Labsus: https://www.labsus.org/glossario-dellamministrazione-condivisa/.

Le potenziali problematiche legate alla co-programmazione e co-progettazione si 
veda in particolare:
• Marocchi, G. (2020), La sentenza n.131/2020 e il lungo cammino della collaborazione, 

in Pellizzari, S. e Borzaga, C. (a cura di), Terzo settore e pubblica amministrazione. 
La svolta della Corte Costituzionale, Euricse, Instant book, dicembre 2020.

• Marocchi, G. (2021a), Coprogettazione: dal cofinanziamento alla corresponsabilità, 
Welforum.it, https://welforum.it/coprogettazione-dal-cofinanziamento-alla-corresponsabilita/.

• Marocchi, G. (2021b), Coprogettazione: parliamo di soldi. Uno dei nodi per far 
decollare l'amministrazione condivisa, Impresa Sociale, Forum, 29 giugno 2021, 
https://www.rivistaimpresasociale.it/forum/articolo/coprogettazione-parliamo-di-
soldi.

2.3  Sviluppare reti di relazioni      
       per innovare e creare valore 
       socio-economico
 
Creare valore socio-economico

Il fine generale di qualsiasi tipo di impresa è creare valore economico attraverso le proprie attività. 
Tuttavia, come abbiamo visto in precedenza, l’obiettivo delle imprese sociali è anche produrre valore 
sociale per rispondere ai diversi bisogni della popolazione attraverso la produzione di beni e servizi 
di interesse generale.

Per raggiungere questo obiettivo le imprese sociali adottano generalmente due strategie: una 
strategia people-based o una strategia place-based.

La strategia people-based si basa sull’offerta di percorsi di inserimento lavorativi e/o di servizi alla 
persona di diversa natura (es. servizi socio-assistenziali, sanitari, educativi, culturali) rivolti a specifiche 
categorie di utenti al fine di garantire alle persone percorsi mirati di empowerment per migliorarne 
le condizioni di vita.

La strategia place-based si basa su forme di produzione di beni e servizi che pongono al centro 
il benessere delle persone nella sua totalità, cioè non come semplici beneficiari diretti di un dato 
servizio, ma come soggetti che fanno parte di una comunità locale. In questo caso, le attività e i 
servizi offerti tengono conto del contesto socio-economico nel quale la persona è inserita.

In entrambi i casi, se pur con modalità e grado di intensità diversi, le ricadute (dirette o indirette) delle 
azioni realizzate dall’impresa sociale possono riguardare vari livelli: micro, meso e macro.

A livello micro, esse influenzano le relazioni interpersonali che si creano fra i singoli soggetti coinvolti 
direttamente, offrendo loro la possibilità di generare benefici economici, cambiamenti negli stili di 
vita e nella percezione del proprio stato di benessere e sviluppare nuove reti di relazioni.

A livello meso, esse generano ricadute sia all’interno dell’organizzazione sia tra i vari soggetti con 
cui essa interagisce, promuovendo (se necessario) processi di cambiamento organizzativo e nuovi 
modelli di produzione o di governance del processo produttivo.

A livello macro, esse creano relazioni tra le organizzazioni coinvolte generando esternalità (positive 
o negative) sia a livello endogeno – cioè nel territorio dove le imprese sociali operano, rafforzando o 
indebolendo la coesione sociale della comunità – sia a livello esogeno – cioè generando processi di 
cambiamento nel mercato o nel contesto socio-istituzionale nel quale operano.

A tutti e tre i livelli, ogni azione realizzata da un’impresa sociale può contribuire a modificare il sistema 
di relazioni nel quale essa è inserita (embedded). Il sistema di relazioni – che può essere definito 
come l’insieme dei contatti interpersonali grazie ai quali un individuo o un’organizzazione riceve 
sostegno, aiuto economico, servizi, informazioni – influenza il comportamento dei soggetti (singoli 
o associati) coinvolti e rende possibile lo sviluppo di nuove relazioni sociali, facendo evolvere quelle 
esistenti e i soggetti che le costituiscono.
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PER APPROFONDIRE

Gli altri strumenti giuridici previsti per regolare i rapporti tra pubblica amministrazione 
e imprese sociali si veda in particolare:
• Bombardelli, M. (2008), Le relazioni con le amministrazioni pubbliche, in Borzaga, 

C. e Fazzi, F. (a cura di), Governo e organizzazione per l’impresa sociale, Carocci 
Editore, Roma.

• Gallo, L. (2018), Dalla competizione alla collaborazione, nel rispetto dei principi 
della P.A., Welforum.it, https://welforum.it/il-punto/coprogettazione-e-non-solo/
dalla-competizione-alla-collaborazione-nel-rispetto-dei-principi-della-p-a/.

Il concetto di amministrazione condivisa si veda in particolare:
• Arena, G. (1997), Introduzione all’amministrazione condivisa, Studi parlamentari e 

di Politica Costituzionale, n. 117-118, Trimestre 3-4, pp. 29-66.

• Labsus: https://www.labsus.org/glossario-dellamministrazione-condivisa/.

Le potenziali problematiche legate alla co-programmazione e co-progettazione si 
veda in particolare:
• Marocchi, G. (2020), La sentenza n.131/2020 e il lungo cammino della collaborazione, 

in Pellizzari, S. e Borzaga, C. (a cura di), Terzo settore e pubblica amministrazione. 
La svolta della Corte Costituzionale, Euricse, Instant book, dicembre 2020.

• Marocchi, G. (2021a), Coprogettazione: dal cofinanziamento alla corresponsabilità, 
Welforum.it, https://welforum.it/coprogettazione-dal-cofinanziamento-alla-corresponsabilita/.

• Marocchi, G. (2021b), Coprogettazione: parliamo di soldi. Uno dei nodi per far 
decollare l'amministrazione condivisa, Impresa Sociale, Forum, 29 giugno 2021, 
https://www.rivistaimpresasociale.it/forum/articolo/coprogettazione-parliamo-di-
soldi.

2.3  Sviluppare reti di relazioni      
       per innovare e creare valore 
       socio-economico
 
Creare valore socio-economico

Il fine generale di qualsiasi tipo di impresa è creare valore economico attraverso le proprie attività. 
Tuttavia, come abbiamo visto in precedenza, l’obiettivo delle imprese sociali è anche produrre valore 
sociale per rispondere ai diversi bisogni della popolazione attraverso la produzione di beni e servizi 
di interesse generale.

Per raggiungere questo obiettivo le imprese sociali adottano generalmente due strategie: una 
strategia people-based o una strategia place-based.

La strategia people-based si basa sull’offerta di percorsi di inserimento lavorativi e/o di servizi alla 
persona di diversa natura (es. servizi socio-assistenziali, sanitari, educativi, culturali) rivolti a specifiche 
categorie di utenti al fine di garantire alle persone percorsi mirati di empowerment per migliorarne 
le condizioni di vita.

La strategia place-based si basa su forme di produzione di beni e servizi che pongono al centro 
il benessere delle persone nella sua totalità, cioè non come semplici beneficiari diretti di un dato 
servizio, ma come soggetti che fanno parte di una comunità locale. In questo caso, le attività e i 
servizi offerti tengono conto del contesto socio-economico nel quale la persona è inserita.

In entrambi i casi, se pur con modalità e grado di intensità diversi, le ricadute (dirette o indirette) delle 
azioni realizzate dall’impresa sociale possono riguardare vari livelli: micro, meso e macro.

A livello micro, esse influenzano le relazioni interpersonali che si creano fra i singoli soggetti coinvolti 
direttamente, offrendo loro la possibilità di generare benefici economici, cambiamenti negli stili di 
vita e nella percezione del proprio stato di benessere e sviluppare nuove reti di relazioni.

A livello meso, esse generano ricadute sia all’interno dell’organizzazione sia tra i vari soggetti con 
cui essa interagisce, promuovendo (se necessario) processi di cambiamento organizzativo e nuovi 
modelli di produzione o di governance del processo produttivo.

A livello macro, esse creano relazioni tra le organizzazioni coinvolte generando esternalità (positive 
o negative) sia a livello endogeno – cioè nel territorio dove le imprese sociali operano, rafforzando o 
indebolendo la coesione sociale della comunità – sia a livello esogeno – cioè generando processi di 
cambiamento nel mercato o nel contesto socio-istituzionale nel quale operano.

A tutti e tre i livelli, ogni azione realizzata da un’impresa sociale può contribuire a modificare il sistema 
di relazioni nel quale essa è inserita (embedded). Il sistema di relazioni – che può essere definito 
come l’insieme dei contatti interpersonali grazie ai quali un individuo o un’organizzazione riceve 
sostegno, aiuto economico, servizi, informazioni – influenza il comportamento dei soggetti (singoli 
o associati) coinvolti e rende possibile lo sviluppo di nuove relazioni sociali, facendo evolvere quelle 
esistenti e i soggetti che le costituiscono.



50 51

Il valore delle reti di relazioni 

L’importanza delle reti di relazioni e della cooperazione tra imprese (che tratteremo nel 3.4) è stata 
evidenziata più volte in letteratura poiché esse offrono numerosi vantaggi, come ad esempio:

• rendono disponibili risorse di tipo cognitivo (es. informazioni) e normativo (es. fiducia) – 
contribuendo ad educare e influenzare differenti soggetti (pubblici, privati, società civile) nel 
prendere le loro decisioni;

• rafforzano le economie di network;

• beneficiano di economie di scala;

• riducono i costi di produzione, transazione e coordinamento;

• permettono di raggiungere obiettivi che non possono essere realizzati attraverso l’azione 
individuale o che lo sarebbero a costi molto più alti o non in modo altrettanto efficiente, facilitando 
la nascita di processi cooperativi fra soggetti che hanno natura diversa, ma obiettivi comuni.

Le reti di relazioni possono variare a) per natura (formale-informale; omogenea-eterogenea; 
volontaria-obbligatoria) e b) per frequenza (occasionale-ricorrente), ma in ogni caso servono a 
facilitare l’aumento di comportamenti cooperativi reciprocamente vantaggiosi all’interno di una 
comunità sia tra soggetti individuali (singoli lavoratori o singole organizzazioni) che collettivi (tra 
organizzazioni e associazioni degli interessi o istituzioni pubbliche). Inoltre, ampliare le proprie reti di 
relazioni permette ad un individuo o a un’organizzazione di comprendere con maggiore profondità il 
contesto sociale, istituzionale ed economico nel quale opera o vuole operare. Al tempo stesso, però, 
le reti di relazione possono dare vita a comportamenti negativi (es. forme di economia criminale) se 
vengono utilizzate solo nell’interesse dei soggetti che vi appartengono, magari a discapito di altri 
soggetti. Per questo, anche organizzazioni meno efficienti possono riprodursi nel tempo se sostenute 
da reticoli sociali consolidati.

Ogni rete di relazioni è diversa dall’altra perché ciascuna rete si caratterizza

• per il tipo di obiettivi da perseguire e strategie da adottare,

• per la presenza di vincoli e sanzioni (formali o informali) funzionali a ridurre il rischio di 
comportamenti opportunistici,

• per il tipo di struttura che dà origine al rapporto della relazione, indicando ruoli e autonomia dei 
soggetti.

Le reti, inoltre, possono essere distinte in reti “naturali” o reti “governate”.

Le reti sono “naturali” quando si è in presenza di organizzazioni che cooperano in modo autonomo e 
autoregolato, i soggetti che ne fanno parte sono «capaci di cooperare fra loro (ossia di condurre vari 
tipi di transizioni efficaci) in vista di fini comuni o di risultati condivisi» (Butera, 2001, p. 60). Questo 
tipo di reti non ha un’identità giuridica unitaria e spesso vede coinvolti soggetti caratterizzati da 
isomorfismo organizzativo – un processo influenzato anche dalla dipendenza di un’organizzazione da 
risorse esterne – che mostrano scarsa capacità innovativa. 

Le reti sono “governate” quando i «soggetti imprenditoriali individuali o collettivi, privati o pubblici 
provvedano in maniera intenzionale a progettare, gestire, mantenere nel suo complesso» (Butera, 
2001, p. 68) il sistema organizzativo costituito.

Come abbiamo visto in precedenza in merito ai rapporti tra pubblica amministrazione e imprese 
sociali, a parità di obiettivo (es. garantire un servizio di interesse generale) più la relazione che si 
instaura tra due o più soggetti è di tipo unidirezionale più lo scambio sarà asimmetrico (modello 
bipolare). Una rete bipolare viene definita “a base gerarchica” (Butera, 2001), poiché al suo interno vi 
è un’organizzazione che accentra il potere decisionale.

Al contrario, più la relazione è multi-direzionale, basata cioè su meccanismi di cooperazione, 
condivisione di norme e valori e sulla partecipazione dei soggetti coinvolti all’individuazione degli 
obiettivi, delle strategie e dei percorsi da intraprendere, più la rete che si sviluppa sarà capace di 
aggregare le istanze e le risorse necessarie al raggiungimento degli obiettivi (modello multipolare).

In generale, le reti di relazioni tra organizzazioni (o semplicemente reti di organizzazioni) nascono 
perché «intorno a una proposta dotata di un certo potere di convinzione e di attrazione, prende forma 
un circuito di persone che cominciano a propagarla e a esprimere una domanda corrispondente» 
(Bartezzaghi e Rullani, 2008, p. 51), dando così vita a «entità organizzative costituite da organizzazioni 
autonome, che collaborano per il raggiungimento di un obiettivo comune. I nodi della rete sono 
organizzazioni indipendenti. [...] La rete nasce “dal basso”, per aggregazione di unità dotate di 
autonomia e di una propria individualità anche giuridica» (Pacetti e Pichierri, 2021, p. 7).

Ciascuna rete di organizzazioni è costituita da “nodi” (le organizzazioni) legati tra loro da “connessioni” 
(il tipo di legame che si crea tra le organizzazioni) e si differenzia a seconda delle diverse motivazioni 
che guidano i soggetti interessati a dare vita alla rete. Si hanno così, ad esempio (Bartezzaghi e 
Rullani, 2008), 

• reti “orizzontali di condivisione”, legate alla realizzazione di un prodotto o un progetto; 

• reti “territoriali”, promosse da enti pubblici locali; 

• reti “per l’innovazione”, costituite per realizzare un prodotto nuovo.

In sintesi, le reti di organizzazioni possono aiutare le imprese sociali a innovare i propri ambiti di 
intervento aprendosi a nuovi settori all’interno di filiere di sviluppo economico locale (es. agricoltura, 
turismo, cultura) e anche i propri ambiti elettivi (es. servizi sociali e inserimento lavorativo) attraverso 
sia nuove aggregazioni, con soggetti con competenze e conoscenze aggiuntive, che azioni di sistema 
(es. con soggetti profit e non profit dello stesso settore funzionali ad aumentare le rispettive capacità 
(apprendimento reciproco), la qualità dei servizi offerti e il proprio raggio d’azione per produrre 
valore sociale in modo più efficiente ed efficace.

È grazie alla costruzione di reti di organizzazioni che è possibile incrementare la capacità di creare e 
condividere conoscenza, di realizzare innovazioni e di essere più competitivi sul mercato, ma anche 
di soddisfare gli interessi delle persone, sempre più attente, consapevoli e intenzionate a prendere 
parte attiva ai processi di produzione, oltre che capaci di influenzare la tipologia dei beni prodotti 
con le proprie scelte.

Detto ciò, se una rete di organizzazioni è «un modello stabile di transazioni cooperative tra attori 
individuali o collettivi, che costituisce un nuovo attore collettivo» (Pichierri, 2002, p. 116), affinché 
questo “attore collettivo” sia in grado di coordinare i vari soggetti coinvolti, e raggiungere gli obiettivi 
prefissati, deve dotarsi di un modello di governance adatto a soddisfare davvero gli interessi dei vari 
soggetti e l’obiettivo comune.

Più una rete si basa su un modello di governance orizzontale, cioè i soggetti coinvolti hanno gli stessi 
rapporti di potere, più tutti i soggetti saranno messi nelle condizioni di poter contribuire al buon 
funzionamento della rete ciascuno con le proprie specificità, mantenendo la propria autonomia. 



50 51

Il valore delle reti di relazioni 

L’importanza delle reti di relazioni e della cooperazione tra imprese (che tratteremo nel 3.4) è stata 
evidenziata più volte in letteratura poiché esse offrono numerosi vantaggi, come ad esempio:

• rendono disponibili risorse di tipo cognitivo (es. informazioni) e normativo (es. fiducia) – 
contribuendo ad educare e influenzare differenti soggetti (pubblici, privati, società civile) nel 
prendere le loro decisioni;

• rafforzano le economie di network;

• beneficiano di economie di scala;

• riducono i costi di produzione, transazione e coordinamento;

• permettono di raggiungere obiettivi che non possono essere realizzati attraverso l’azione 
individuale o che lo sarebbero a costi molto più alti o non in modo altrettanto efficiente, facilitando 
la nascita di processi cooperativi fra soggetti che hanno natura diversa, ma obiettivi comuni.

Le reti di relazioni possono variare a) per natura (formale-informale; omogenea-eterogenea; 
volontaria-obbligatoria) e b) per frequenza (occasionale-ricorrente), ma in ogni caso servono a 
facilitare l’aumento di comportamenti cooperativi reciprocamente vantaggiosi all’interno di una 
comunità sia tra soggetti individuali (singoli lavoratori o singole organizzazioni) che collettivi (tra 
organizzazioni e associazioni degli interessi o istituzioni pubbliche). Inoltre, ampliare le proprie reti di 
relazioni permette ad un individuo o a un’organizzazione di comprendere con maggiore profondità il 
contesto sociale, istituzionale ed economico nel quale opera o vuole operare. Al tempo stesso, però, 
le reti di relazione possono dare vita a comportamenti negativi (es. forme di economia criminale) se 
vengono utilizzate solo nell’interesse dei soggetti che vi appartengono, magari a discapito di altri 
soggetti. Per questo, anche organizzazioni meno efficienti possono riprodursi nel tempo se sostenute 
da reticoli sociali consolidati.

Ogni rete di relazioni è diversa dall’altra perché ciascuna rete si caratterizza

• per il tipo di obiettivi da perseguire e strategie da adottare,

• per la presenza di vincoli e sanzioni (formali o informali) funzionali a ridurre il rischio di 
comportamenti opportunistici,

• per il tipo di struttura che dà origine al rapporto della relazione, indicando ruoli e autonomia dei 
soggetti.

Le reti, inoltre, possono essere distinte in reti “naturali” o reti “governate”.

Le reti sono “naturali” quando si è in presenza di organizzazioni che cooperano in modo autonomo e 
autoregolato, i soggetti che ne fanno parte sono «capaci di cooperare fra loro (ossia di condurre vari 
tipi di transizioni efficaci) in vista di fini comuni o di risultati condivisi» (Butera, 2001, p. 60). Questo 
tipo di reti non ha un’identità giuridica unitaria e spesso vede coinvolti soggetti caratterizzati da 
isomorfismo organizzativo – un processo influenzato anche dalla dipendenza di un’organizzazione da 
risorse esterne – che mostrano scarsa capacità innovativa. 

Le reti sono “governate” quando i «soggetti imprenditoriali individuali o collettivi, privati o pubblici 
provvedano in maniera intenzionale a progettare, gestire, mantenere nel suo complesso» (Butera, 
2001, p. 68) il sistema organizzativo costituito.

Come abbiamo visto in precedenza in merito ai rapporti tra pubblica amministrazione e imprese 
sociali, a parità di obiettivo (es. garantire un servizio di interesse generale) più la relazione che si 
instaura tra due o più soggetti è di tipo unidirezionale più lo scambio sarà asimmetrico (modello 
bipolare). Una rete bipolare viene definita “a base gerarchica” (Butera, 2001), poiché al suo interno vi 
è un’organizzazione che accentra il potere decisionale.

Al contrario, più la relazione è multi-direzionale, basata cioè su meccanismi di cooperazione, 
condivisione di norme e valori e sulla partecipazione dei soggetti coinvolti all’individuazione degli 
obiettivi, delle strategie e dei percorsi da intraprendere, più la rete che si sviluppa sarà capace di 
aggregare le istanze e le risorse necessarie al raggiungimento degli obiettivi (modello multipolare).

In generale, le reti di relazioni tra organizzazioni (o semplicemente reti di organizzazioni) nascono 
perché «intorno a una proposta dotata di un certo potere di convinzione e di attrazione, prende forma 
un circuito di persone che cominciano a propagarla e a esprimere una domanda corrispondente» 
(Bartezzaghi e Rullani, 2008, p. 51), dando così vita a «entità organizzative costituite da organizzazioni 
autonome, che collaborano per il raggiungimento di un obiettivo comune. I nodi della rete sono 
organizzazioni indipendenti. [...] La rete nasce “dal basso”, per aggregazione di unità dotate di 
autonomia e di una propria individualità anche giuridica» (Pacetti e Pichierri, 2021, p. 7).

Ciascuna rete di organizzazioni è costituita da “nodi” (le organizzazioni) legati tra loro da “connessioni” 
(il tipo di legame che si crea tra le organizzazioni) e si differenzia a seconda delle diverse motivazioni 
che guidano i soggetti interessati a dare vita alla rete. Si hanno così, ad esempio (Bartezzaghi e 
Rullani, 2008), 

• reti “orizzontali di condivisione”, legate alla realizzazione di un prodotto o un progetto; 

• reti “territoriali”, promosse da enti pubblici locali; 

• reti “per l’innovazione”, costituite per realizzare un prodotto nuovo.

In sintesi, le reti di organizzazioni possono aiutare le imprese sociali a innovare i propri ambiti di 
intervento aprendosi a nuovi settori all’interno di filiere di sviluppo economico locale (es. agricoltura, 
turismo, cultura) e anche i propri ambiti elettivi (es. servizi sociali e inserimento lavorativo) attraverso 
sia nuove aggregazioni, con soggetti con competenze e conoscenze aggiuntive, che azioni di sistema 
(es. con soggetti profit e non profit dello stesso settore funzionali ad aumentare le rispettive capacità 
(apprendimento reciproco), la qualità dei servizi offerti e il proprio raggio d’azione per produrre 
valore sociale in modo più efficiente ed efficace.

È grazie alla costruzione di reti di organizzazioni che è possibile incrementare la capacità di creare e 
condividere conoscenza, di realizzare innovazioni e di essere più competitivi sul mercato, ma anche 
di soddisfare gli interessi delle persone, sempre più attente, consapevoli e intenzionate a prendere 
parte attiva ai processi di produzione, oltre che capaci di influenzare la tipologia dei beni prodotti 
con le proprie scelte.

Detto ciò, se una rete di organizzazioni è «un modello stabile di transazioni cooperative tra attori 
individuali o collettivi, che costituisce un nuovo attore collettivo» (Pichierri, 2002, p. 116), affinché 
questo “attore collettivo” sia in grado di coordinare i vari soggetti coinvolti, e raggiungere gli obiettivi 
prefissati, deve dotarsi di un modello di governance adatto a soddisfare davvero gli interessi dei vari 
soggetti e l’obiettivo comune.

Più una rete si basa su un modello di governance orizzontale, cioè i soggetti coinvolti hanno gli stessi 
rapporti di potere, più tutti i soggetti saranno messi nelle condizioni di poter contribuire al buon 
funzionamento della rete ciascuno con le proprie specificità, mantenendo la propria autonomia. 



52 53

Questa apertura si traduce nella consapevolezza che nella rete nessuno conta più di un altro e che 
tutti devono imparare a “cedere” una quota di potere nell’interesse di tutti, oltre che mantenere gli 
impegni presi e svolgere il proprio ruolo.

Più una rete si basa su un modello di governance aperta, più sarà facile includere nel corso del tempo 
nuovi soggetti funzionali al raggiungimento degli obiettivi prefissati o a introdurne di nuovi, facendo 
crescere ed evolvere le attività, e rispondere così a bisogni emergenti. Al tempo stesso, però, una 
rete di relazioni troppo aperta rischia di includere soggetti che potrebbero snaturarla e, quindi, può 
essere necessario che i soggetti che l’hanno costituita stabiliscano norme e regole per tutelarne le 
motivazioni e i valori fondativi.

Più una rete si basa su un modello di governance esteso, più saranno le risorse materiali e immateriali 
da condividere, i ruoli e i compiti da svolgere e le azioni che si potranno realizzare. L’estensione può 
essere un elemento di ricchezza per la rete, ma anche di complessità per la sua gestione, tanto nel 
riuscire a far emergere le specificità di ciascuno dei soggetti coinvolti, quanto nell’integrarle fra loro, 
senza che nessuno si sottragga al proprio compito o venga messo in secondo piano rispetto agli altri.

Per concludere

Una rete di relazioni 
è il prodotto di strategie di investimento, individuali o collettive, consciamente o 
inconsciamente focalizzate all’istituzione o alla riproduzione di relazioni sociali che sono 
direttamente utilizzabili nel breve o nel lungo periodo (Bourdieu, 1986, p. 249). 

Costruire reti di relazioni è importante. Ma affinché esse siano funzionali a generare nuove opportunità 
di sviluppo socio-economico nell’interesse generale della comunità, dove i soggetti che appartengono 
alla rete operano, è necessario che i soggetti siano in grado, interagendo tra loro, di trovare il giusto 
equilibrio tra bisogni da soddisfare (es. offerta di un servizio), proprie esigenze di autonomia (es. 
mantenere libertà di azione) e rinuncia a una parte di potere (es. esercitare il controllo sugli altri 
soggetti della rete) per consentire che l’azione collettiva si concretizzi nell’effettivo soddisfacimento 
delle (diverse) necessità dei soggetti coinvolti e dei beneficiari del bene e/o servizio offerto.

Le reti di relazioni sono un bene mutabile nel tempo, che tende a modificarsi e consumarsi. Così 
come possono essere create (e mantenute), le reti di relazioni possono essere anche distrutte o 
finire per essere utilizzate per scopi personali, con ricadute negative sui processi di creazione di 
valore sociale ed economico. Se è complesso crearle, lo è ancora di più mantenerle, poiché le reti di 
relazione richiedono un investimento costante di tempo e risorse da parte di tutti i soggetti coinvolti 
e la costante creazione di occasioni d’interazione attraverso le quali essi imparano a condividere (e 
adattare) obiettivi e modalità per raggiungerli.

PER APPROFONDIRE

Il tema dell’isomorfismo organizzativo si veda in particolare:
• Powel, W. e Di Maggio, P. (1991) (a cura di), The New Institutionalism in 

Organizational Analysis, University of Chicago Press, Chicago.

Altri significati legati al concetto di rete di organizzazioni o “rete organizzativa” si veda 
in particolare:
• Pacetti, V. e Pichierri, A. (2021), Le reti organizzative. Che cosa sono e come si 

studiano, Laterza, Roma-Bari.

2.4  Strumenti per costruire e 
   promuovere partnership 
       tra organizzazioni diverse:  
       contratti di rete e patti 
       di collaborazione
 
In un mercato in continua evoluzione e caratterizzato da un’elevata incertezza e competitività – 
dovuta anche all’ingresso di imprese profit nei mercati tipici dell’impresa sociale – le imprese sociali, 
specie se di piccole dimensioni, stanno incontrando alcune difficoltà nel mantenere le posizioni di 
eccellenza conquistate e, in particolare, nell’acquisirne di nuove. Il successo e la capacità innovativa 
delle imprese sociali dipendono dalla costruzione di reti di relazioni e dalla collaborazione, formale o 
informale, con altre organizzazioni dello stesso tipo (altre imprese sociali) o di diversa natura (pubblica 
amministrazione, imprese profit, altri enti di Terzo settore).

Come abbiamo visto nel paragrafo precedente, le reti di relazioni, grazie alla condivisione di risorse, 
rinnovabili e non rinnovabili (es. conoscenze, competenze, tempo) offrono alle imprese sociali 
numerose opportunità, come, ad esempio:

• realizzare obiettivi di crescita dimensionale o di innovazione;

• rafforzare le strategie di comunicazione;

• aumentare la propria competitività sul mercato.

Queste opportunità possono essere sfruttate dalle imprese sociali attraverso differenti tipi di reti 
di organizzazioni, senza dovere necessariamente modificare i propri assetti proprietari o le proprie 
strutture imprenditoriali, evitando cioè fusioni o unioni sotto il controllo di un unico soggetto.

Nel panorama delle reti di organizzazioni esistono numerose e differenti modelli organizzativi, 
informali o formali, con finalità, grado e modalità di coinvolgimento dei vari soggetti diversi tra loro 
(es. distretti industriali, cluster, consorzi, associazioni temporanee di impresa o di scopo, contratti 
di partnership, joint ventures, trust, contratti di rete). Questi modelli si configurano in relazione sia 
al modo in cui i soggetti coinvolti cooperano fra loro per avviare percorsi di sviluppo condivisi e 
strategie di trasformazione socio-economica, sia al modo in cui essi interagiscono dinamicamente 
con il contesto sociale, economico e istituzionale nel quale operano. Infine, le reti di organizzazioni si 
possono realizzare tra soggetti che operano all’interno di uno stesso territorio (reti infra-locali) o che 
appartengano a territori diversi (reti inter-locali).

La varietà delle reti è importante perché ciascuna di esse è funzionale a raggiungere obiettivi 
diversi. Ad esempio, si possono costituire reti con l’obiettivo di tutelare la tipicità di un prodotto (es. 
consorzi), per realizzare un progetto specifico o un’innovazione di prodotto (es. contratti di rete), per 
incrementare la competitività, ampliare i mercati di riferimento o aumentare la forza contrattuale nei 
rapporti di filiera (es. cooperative) o, infine, per ridurre i costi di produzione attraverso accordi informali 
o relazioni di subfornitura con imprese che operano nello stesso settore o per la commercializzazione 
di prodotti (anche diversi) e la realizzazione di marchi condivisi o gruppi di vendita (es. cooperative di 
secondo grado o contratto di rete).
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Questa apertura si traduce nella consapevolezza che nella rete nessuno conta più di un altro e che 
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In generale, la diffusione e l’adozione di una rete può essere influenzata da due tipi di problemi.

Il primo riguarda l’esistenza di un tessuto produttivo e istituzionale frammentato che impedisce di 
perseguire obiettivi condivisi di sviluppo o determina una scarsa propensione alla cooperazione, 
specie di tipo informale. In queste realtà locali, la realizzazione di reti formali (es. contratti di rete, 
associazioni temporanee di imprese o di scopo, consorzi) potrebbe essere di difficile realizzazione, 
ma potrebbe anche avere un ruolo determinante. In particolare, la nascita di reti formali porta alla 
risoluzione di problemi specifici e crea i presupposti per l’avviamento di un processo di cooperazione 
duraturo tra organizzazioni diverse e stakeholder attivando dinamiche di cambiamento istituzionale.

Il secondo tipo di problema riguarda, al contrario, gli effetti che un’eccessiva omogeneità degli attori 
economici e del tessuto istituzionale può avere sulla nascita di reti esclusive piuttosto che inclusive 
basate su modelli di peer selection nelle quali l’accesso alla rete è limitato. In questi casi, potrebbero 
esserci ostacoli alla formazione o al funzionamento di alcune reti a vantaggio di altre storicamente 
consolidate.

Tra le varie reti formali esistenti oggi in Italia, orientate a promuovere la collaborazione tra 
organizzazioni imprenditoriali e tra queste, la pubblica amministrazione e la società civile (persone 
singole o associate), in questa sede ne analizziamo due tipi: i contratti di rete, rivolti al mondo 
imprenditoriale, e i Patti di collaborazione, ideati per promuovere nuove modalità di amministrazione 
condivisa.

Il contratto di rete

Il contratto di rete è stato introdotto nell’ordinamento giuridico nel 2009 ed è disciplinato dall’art. 3, 
commi 4-ter e seguenti, della Legge n. 33 del 9 aprile 2009 (e successive modifiche)7.

Come indicato dal suddetto articolo, grazie al contratto di rete

più imprenditori perseguono lo scopo di accrescere, individualmente e collettivamente, 
la propria capacità innovativa e la propria competitività sul mercato e a tal fine si 
obbligano, sulla base di un programma comune di rete, a collaborare in forme e in 
ambiti predeterminati attinenti all'esercizio delle proprie imprese ovvero a scambiarsi 
informazioni o prestazioni di natura industriale, commerciale, tecnica o tecnologica 
ovvero ancora ad esercitare in comune una o più attività rientranti nell'oggetto della 
propria impresa.

Lo scopo del contratto di rete è la formazione di reti di relazioni formali tra imprese localizzate nello 
stesso territorio o in territori distanti fra loro per produrre innovazioni (di processo e di prodotto) e 
allargare i mercati di sbocco e ampliare il proprio capitale relazionale attraverso uno strumento agile, 
caratterizzato da elevata autonomia delle parti coinvolte e da indipendenza giuridica ed economica.

Le organizzazioni che decidono di stipulare un contratto di rete si impegnano formalmente a 
interagire tra loro indicando in modo esplicito a) gli obiettivi da raggiungere per aumentare le proprie 
capacità innovative e competitive; b) le modalità concordate per monitorare e misurare lo stato di 
avanzamento verso tali obiettivi; c) la durata del contratto, che non può essere indeterminata.

Quest’ultima caratteristica del contratto di rete non ne impedisce il rinnovo, poiché se gli obiettivi 
non sono stati raggiunti entro la durata stabilita nel contratto, i contraenti possono decidere se 

7 Nel dettaglio, la disciplina in vigore è il risultato della seguente evoluzione legislativa: Decreto legge 5/2009 convertito in 

Legge 33/2009 e modificato con Legge 99/2009; Decreto legge 78/2010 convertito in legge 122/2010; Decreto legge 83/2012 

convertito in legge 134/2012; Decreto legge 179/2012 convertito in legge 221/2012; Legge 154/2016. 

disdirlo o rinnovarlo.

Il contratto di rete è uno strumento particolarmente flessibile. Fra le caratteristiche che lo rendono 
tale se ne evidenziano quattro.

La prima è che esso può essere utilizzato da qualsiasi organizzazione che abbia natura imprenditoriale, 
indipendentemente dalla forma giuridica, dalle attività realizzate o dalla localizzazione territoriale, e 
può comprendere imprese individuali e società pubbliche, anche non commerciali, aziende senza 
scopo di lucro, associazioni di categoria, liberi professionisti o commercianti. Inoltre, i soggetti che lo 
sottoscrivono possono contemporaneamente prendere parte a più contratti di rete.

La seconda caratteristica riguarda la possibilità di scegliere tra differenti modelli di governance:

• una “rete contratto”, senza personalità giuridica, nella quale le imprese che sottoscrivono il 
contratto restano singolarmente iscritte al registro delle imprese, ma possono scegliere di dotarsi 
di un fondo patrimoniale e un organo comune8;

• una “rete soggetto”, con personalità giuridica, nella quale le imprese che sottoscrivono il 
contratto diventano un soggetto giuridico autonomo e distinto dalle imprese partecipanti, e 
hanno l’obbligo di dotarsi di un fondo patrimoniale e un organo comune.

Se il modello di governance corrisponde a una rete contratto, la leadership può essere affidata ad una 
delle imprese contraenti o esternalizzata ad un professionista: il “manager di rete” (Negrelli e Pacetti, 
2016). Quest’ultima soluzione potrebbe risultare particolarmente interessante per alcune imprese 
sociali intenzionate ad operare congiuntamente tra loro o insieme a imprese profit. Il compito del 
manager di rete è mediare tra eventuali approcci divergenti per il raggiungimento dell’obiettivo 
prefissato (coordinamento) e di aiutare le organizzazioni a trovare nuovi partner (rappresentanza), 
accompagnando le organizzazioni sia nella fase di aggregazione sia in quella di consolidamento della 
rete.

La terza caratteristica del contratto di rete è la sua struttura aperta, poiché esso consente la possibilità 
di nuovi ingressi nella rete anche dopo la sua formalizzazione. Tuttavia, affinché questa possibilità sia 
garantita, le parti costituenti devono indicare nel contratto quali sono i criteri di adesione di nuovi 
soggetti. Ciascun contratto di rete può, quindi, prevedere criteri differenti.

Infine, la quarta, e ultima caratteristica riguarda il recesso anticipato, cioè, la possibilità per uno dei 
soggetti contraenti di uscire dalla rete prima della scadenza del contratto. È un’opportunità prevista, 
ma che deve essere decisa e inserita al momento della stesura del contratto, e i contraenti devono 
concordare le cause e le modalità relative all’esercizio di tale diritto. Fra le opzioni previste dal 
contratto di rete rientra anche la possibilità di applicare il “recesso ad nutum”, cioè la possibilità 
di esercitare il recesso in qualsiasi momento da parte di un contraente senza la necessità di fornire 
giustificazioni.

I contratti di rete possono nascere per rispondere a esigenze molto diverse tra loro. Alcune ricerche 
dedicate ad analizzare le motivazioni che hanno portato le imprese italiane ad adottare questo 
strumento, e le rispettive strategie da esse perseguite, hanno portato alla classificazione dei contratti 
di rete in tre modelli principali (Negrelli e Pacetti, 2016).

8  Se in contraenti decidono di non avere un organo comune, il contratto si occupa di regolare le modalità relative alla presa 

delle decisioni dei soggetti coinvolti e le azioni da compiere in nome e per conto di tali soggetti. Se i contraenti decidono 

di avere un organo comune, a questo viene affidato il compito di attuare quanto previsto dal contratto stesso e coordinare e 

monitorare che gli obblighi assunti dai contraenti siano rispettati e compiuti. 
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Legge 33/2009 e modificato con Legge 99/2009; Decreto legge 78/2010 convertito in legge 122/2010; Decreto legge 83/2012 

convertito in legge 134/2012; Decreto legge 179/2012 convertito in legge 221/2012; Legge 154/2016. 
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accompagnando le organizzazioni sia nella fase di aggregazione sia in quella di consolidamento della 
rete.

La terza caratteristica del contratto di rete è la sua struttura aperta, poiché esso consente la possibilità 
di nuovi ingressi nella rete anche dopo la sua formalizzazione. Tuttavia, affinché questa possibilità sia 
garantita, le parti costituenti devono indicare nel contratto quali sono i criteri di adesione di nuovi 
soggetti. Ciascun contratto di rete può, quindi, prevedere criteri differenti.

Infine, la quarta, e ultima caratteristica riguarda il recesso anticipato, cioè, la possibilità per uno dei 
soggetti contraenti di uscire dalla rete prima della scadenza del contratto. È un’opportunità prevista, 
ma che deve essere decisa e inserita al momento della stesura del contratto, e i contraenti devono 
concordare le cause e le modalità relative all’esercizio di tale diritto. Fra le opzioni previste dal 
contratto di rete rientra anche la possibilità di applicare il “recesso ad nutum”, cioè la possibilità 
di esercitare il recesso in qualsiasi momento da parte di un contraente senza la necessità di fornire 
giustificazioni.

I contratti di rete possono nascere per rispondere a esigenze molto diverse tra loro. Alcune ricerche 
dedicate ad analizzare le motivazioni che hanno portato le imprese italiane ad adottare questo 
strumento, e le rispettive strategie da esse perseguite, hanno portato alla classificazione dei contratti 
di rete in tre modelli principali (Negrelli e Pacetti, 2016).

8  Se in contraenti decidono di non avere un organo comune, il contratto si occupa di regolare le modalità relative alla presa 

delle decisioni dei soggetti coinvolti e le azioni da compiere in nome e per conto di tali soggetti. Se i contraenti decidono 

di avere un organo comune, a questo viene affidato il compito di attuare quanto previsto dal contratto stesso e coordinare e 

monitorare che gli obblighi assunti dai contraenti siano rispettati e compiuti. 
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• il modello “a connessione orizzontale”, è caratterizzato da organizzazioni tendenzialmente 
omogenee che decidono di cooperare tra loro per operare sul mercato in modo nuovo, così da 
accrescere la loro capacità di penetrazione e operatività (es. commercializzazione di un prodotto 
o internazionalizzazione commerciale su mercati nuovi).

• il modello a “reti verticali per la produzione”, caratterizzato dalla presenza di organizzazioni 
eterogenee che ridefiniscono i propri rapporti all’interno delle filiere produttive alle quali 
appartengono, diventando più espliciti, stabili e regolati rispetto ad altri tipi di reti di organizzazioni.

• il modello a “reti generative per l’innovazione”, caratterizzato da organizzazioni che decidono 
di costituire un contratto di rete per perseguire obiettivi nuovi rispetto a quelli tradizionali dei 
soggetti che ne fanno parte, dando vita a strutture organizzative nuove finalizzate alla ricerca, 
allo sviluppo e alla realizzazione di nuovi prodotti e nuove soluzioni organizzative in relazione ai 
mercati in cui operano o per aprirsi a nuovi mercati.

In sintesi, il contratto di rete rappresenta un’opportunità per le imprese sociali di operare in modo 
nuovo sia all’interno di mercati tradizionali (es. socio-assistenziali, sanitari, manifatturieri) per 
strutturare filiere produttive, sia in nuovi mercati (es. agricoltura, turismo, cultura) per diversificare le 
fonti di entrata e offrire nuove opportunità di inserimento lavorativo. Attraverso la collaborazione con 
soggetti differenti, esse si possono aprire a nuove collaborazioni contrattualizzate con imprese profit, 
funzionali non solo per operare in modo diverso sul mercato, ma anche per trovare nuovi sbocchi 
occupazionali ai soggetti svantaggiati con cui le imprese sociali operano al termine di percorsi di 
formazione e inserimento lavorativo. Infine, il contratto di rete può rappresentare una nuova modalità 
di relazione con differenti stakeholder portatori di interessi eterogenei (beneficiari dei beni e servizi 
prodotti, finanziatori, lavoratori, volontari, ecc.) e con la pubblica amministrazione.

I patti di collaborazione

In Italia, negli ultimi venti anni si è assistito alla sperimentazione e diffusione di differenti pratiche 
collaborative e di strumenti partecipativi orientati a fornire nuove e più ampie opportunità ai cittadini 
di partecipare attivamente alle scelte pubbliche, specie all’interno di processi di rigenerazione 
urbana, di cura del territorio e di innovazione sociale. Tuttavia, questa opportunità di democrazia 
partecipativa non è esente da critiche, in particolare con riguardo ai soggetti che questi strumenti 
sono in grado di coinvolgere. Critiche che portano a riflettere sulla necessità di pensare a queste 
“pratiche” partecipative non come semplici occasioni di confronto, ma come veri e propri strumenti 
di policy sia per rigenerare e riattivare spazi pubblici o privati, e trasformarli in luoghi di interazione 
sociale accessibili e sostenibili a tutti, sia per ridefinire il rapporto tra pubblica amministrazione e 
società civile.

Tra i vari strumenti di democrazia partecipativa9 orientati a incrementare il coinvolgimento della 
società civile e a regolare i rapporti tra questa e la pubblica amministrazione all’interno di differenti 
procedure pubbliche (es. programmazione in ambito urbanistico, ambientale, politiche sociali e 
sanitarie, politiche di sviluppo locale), vi sono i Patti di collaborazione.

I Patti di collaborazione sono stati introdotti per la prima volta dal Comune di Bologna nel 2014, il 
quale, grazie al supporto di Labsus (Laboratorio per la sussidiarietà), ha redatto il primo “Regolamento 
per l’amministrazione condivisa dei beni comuni”, «un insieme di principi e regole che consente ai 
cittadini di passare dalla condizione di amministrati a quella di alleati attraverso la sottoscrizione dei 
Patti di collaborazione» (Bonasora e Ciaffi, 2016, p. 84). 

9  Si veda ad esempio i Piani di zona, le Agende 21 locali, i Contratti di quartiere, il Bilancio partecipativo o il Dibattito 

pubblico. 

Nel 2017, per rendere il Regolamento più semplice, flessibile e adattabile alle specificità socio-
istituzionali che contraddistinguono i differenti comuni italiani, Labsus ha redatto un nuovo prototipo 
di Regolamento (Labsus, 2017) più facilmente applicabile, «un regolamento base minimale, che si 
può considerare l’ossatura di una struttura che poi ciascun comune può adattare e arricchire secondo 
sensibilità, realtà amministrativa e territoriale che vive» (Giglioni, 2017). Il Regolamento rappresenta 
lo strumento normativo senza il quale i Patti di collaborazione non possono essere costituiti.

I Patti di collaborazione sono definiti come (Labsus, 2017)

lo strumento con cui il Comune e i cittadini attivi concordano tutto ciò che è necessario 
ai fini della realizzazione degli interventi di cura, gestione condivisa e rigenerazione dei 
beni comuni (art. 5, comma 1).

Dal 2014 ad oggi il numero di comuni che hanno adottato il Regolamento e il numero di Patti di 
collaborazioni realizzati sono costantemente aumentati. Secondo quando indicato da Labsus (2020), 
il regolamento è stato adottato da più di 200 comuni e i Patti realizzati superano i mille.

I Patti di collaborazione sono accordi formali tra pubblica amministrazione e cittadini (singoli o 
associati in gruppi informali o formali), ma anche con imprese private ed enti non profit, attraverso 
i quali le parti coinvolte si impegnano a progettare e realizzare congiuntamente attività di diversa 
natura (cura di spazi pubblici come parchi, giardini, aiuole, piazze e strade, ma anche di scuole, 
biblioteche, edifici, cinema, attività sportive, gestione di beni confiscati, ecc.). L’obiettivo dei Patti 
di collaborazione è quello di prendersi cura di beni comuni considerati funzionali a migliorare la 
qualità di vita delle persone che abitano o lavorano nel territorio dove quel dato bene è situato (bene 
materiale) o per cui quel dato bene ha particolare valore (beni immateriali) nell’interesse di tutti i 
membri di una comunità locale e in quello delle generazioni future. 

Il contenuto del Patto varia a seconda del tipo di bene, delle attività da realizzare attorno a quel 
bene e dal grado di complessità degli interventi concordati e delle procedure da seguire per la sua 
approvazione. Si hanno così due tipi di patti (Labsus, 2017):

• Patti ordinari: rivolti a «interventi di cura di modesta entità» (art. 7), facilmente replicabili, 
standardizzati nelle modalità di collaborazione tra pubblica amministrazione e cittadini e nelle 
azioni da realizzare – come ad esempio la manutenzione di spazi verdi o le attività culturali, 
formative, di animazione territoriale e aggregazione sociale – e con una procedura di approvazione 
semplificata, poiché «l’Ufficio [per l’amministrazione condivisa] identifica entro 15 giorni il 
Dirigente responsabile che, verificati il rispetto del presente regolamento e la fattibilità tecnica, 
sottoscrive il patto di collaborazione e lo pubblica sul portale del Comune» (art. 7, comma 4);

• Patti complessi: rivolti a progetti finalizzati alla gestione, valorizzazione e recupero di immobili 
pubblici o privati inutilizzati o in stato di abbandono con particolare valore storico-culturale 
attorno a cui si genera il coinvolgimento di una pluralità di interessi e vincoli (es. preservazione 
del bene da un punto di vista storico-architettonico, culturale o paesaggistico) o che necessitano 
di interventi economici significativi. Tutti elementi che rendono più complessa la sua utilizzabilità 
da parte dei soggetti interessati (art. 8, comma 1). Rispetto ai patti ordinari, oltre ad una maggiore 
complessità del bene da gestire, si aggiunge la complessità delle procedure di approvazione 
poiché oltre all’Ufficio per l’amministrazione condivisa è previsto l’intervento della Giunta 
comunale «alla quale è rimessa la valutazione circa la sussistenza dell’interesse generale alla 
realizzazione del patto di collaborazione complesso» (art. 8, comma 9).

In generale, rispetto ad altri strumenti che consentono di avviare un dialogo e una collaborazione tra 
pubblica amministrazione e cittadini, i Patti di collaborazione rappresentano uno strumento capace 
di favorire l’autonoma iniziativa dei cittadini (art. 118 della Costituzione) in quanto amministratori 
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• il modello “a connessione orizzontale”, è caratterizzato da organizzazioni tendenzialmente 
omogenee che decidono di cooperare tra loro per operare sul mercato in modo nuovo, così da 
accrescere la loro capacità di penetrazione e operatività (es. commercializzazione di un prodotto 
o internazionalizzazione commerciale su mercati nuovi).

• il modello a “reti verticali per la produzione”, caratterizzato dalla presenza di organizzazioni 
eterogenee che ridefiniscono i propri rapporti all’interno delle filiere produttive alle quali 
appartengono, diventando più espliciti, stabili e regolati rispetto ad altri tipi di reti di organizzazioni.

• il modello a “reti generative per l’innovazione”, caratterizzato da organizzazioni che decidono 
di costituire un contratto di rete per perseguire obiettivi nuovi rispetto a quelli tradizionali dei 
soggetti che ne fanno parte, dando vita a strutture organizzative nuove finalizzate alla ricerca, 
allo sviluppo e alla realizzazione di nuovi prodotti e nuove soluzioni organizzative in relazione ai 
mercati in cui operano o per aprirsi a nuovi mercati.

In sintesi, il contratto di rete rappresenta un’opportunità per le imprese sociali di operare in modo 
nuovo sia all’interno di mercati tradizionali (es. socio-assistenziali, sanitari, manifatturieri) per 
strutturare filiere produttive, sia in nuovi mercati (es. agricoltura, turismo, cultura) per diversificare le 
fonti di entrata e offrire nuove opportunità di inserimento lavorativo. Attraverso la collaborazione con 
soggetti differenti, esse si possono aprire a nuove collaborazioni contrattualizzate con imprese profit, 
funzionali non solo per operare in modo diverso sul mercato, ma anche per trovare nuovi sbocchi 
occupazionali ai soggetti svantaggiati con cui le imprese sociali operano al termine di percorsi di 
formazione e inserimento lavorativo. Infine, il contratto di rete può rappresentare una nuova modalità 
di relazione con differenti stakeholder portatori di interessi eterogenei (beneficiari dei beni e servizi 
prodotti, finanziatori, lavoratori, volontari, ecc.) e con la pubblica amministrazione.

I patti di collaborazione

In Italia, negli ultimi venti anni si è assistito alla sperimentazione e diffusione di differenti pratiche 
collaborative e di strumenti partecipativi orientati a fornire nuove e più ampie opportunità ai cittadini 
di partecipare attivamente alle scelte pubbliche, specie all’interno di processi di rigenerazione 
urbana, di cura del territorio e di innovazione sociale. Tuttavia, questa opportunità di democrazia 
partecipativa non è esente da critiche, in particolare con riguardo ai soggetti che questi strumenti 
sono in grado di coinvolgere. Critiche che portano a riflettere sulla necessità di pensare a queste 
“pratiche” partecipative non come semplici occasioni di confronto, ma come veri e propri strumenti 
di policy sia per rigenerare e riattivare spazi pubblici o privati, e trasformarli in luoghi di interazione 
sociale accessibili e sostenibili a tutti, sia per ridefinire il rapporto tra pubblica amministrazione e 
società civile.

Tra i vari strumenti di democrazia partecipativa9 orientati a incrementare il coinvolgimento della 
società civile e a regolare i rapporti tra questa e la pubblica amministrazione all’interno di differenti 
procedure pubbliche (es. programmazione in ambito urbanistico, ambientale, politiche sociali e 
sanitarie, politiche di sviluppo locale), vi sono i Patti di collaborazione.

I Patti di collaborazione sono stati introdotti per la prima volta dal Comune di Bologna nel 2014, il 
quale, grazie al supporto di Labsus (Laboratorio per la sussidiarietà), ha redatto il primo “Regolamento 
per l’amministrazione condivisa dei beni comuni”, «un insieme di principi e regole che consente ai 
cittadini di passare dalla condizione di amministrati a quella di alleati attraverso la sottoscrizione dei 
Patti di collaborazione» (Bonasora e Ciaffi, 2016, p. 84). 

9  Si veda ad esempio i Piani di zona, le Agende 21 locali, i Contratti di quartiere, il Bilancio partecipativo o il Dibattito 

pubblico. 

Nel 2017, per rendere il Regolamento più semplice, flessibile e adattabile alle specificità socio-
istituzionali che contraddistinguono i differenti comuni italiani, Labsus ha redatto un nuovo prototipo 
di Regolamento (Labsus, 2017) più facilmente applicabile, «un regolamento base minimale, che si 
può considerare l’ossatura di una struttura che poi ciascun comune può adattare e arricchire secondo 
sensibilità, realtà amministrativa e territoriale che vive» (Giglioni, 2017). Il Regolamento rappresenta 
lo strumento normativo senza il quale i Patti di collaborazione non possono essere costituiti.

I Patti di collaborazione sono definiti come (Labsus, 2017)

lo strumento con cui il Comune e i cittadini attivi concordano tutto ciò che è necessario 
ai fini della realizzazione degli interventi di cura, gestione condivisa e rigenerazione dei 
beni comuni (art. 5, comma 1).

Dal 2014 ad oggi il numero di comuni che hanno adottato il Regolamento e il numero di Patti di 
collaborazioni realizzati sono costantemente aumentati. Secondo quando indicato da Labsus (2020), 
il regolamento è stato adottato da più di 200 comuni e i Patti realizzati superano i mille.

I Patti di collaborazione sono accordi formali tra pubblica amministrazione e cittadini (singoli o 
associati in gruppi informali o formali), ma anche con imprese private ed enti non profit, attraverso 
i quali le parti coinvolte si impegnano a progettare e realizzare congiuntamente attività di diversa 
natura (cura di spazi pubblici come parchi, giardini, aiuole, piazze e strade, ma anche di scuole, 
biblioteche, edifici, cinema, attività sportive, gestione di beni confiscati, ecc.). L’obiettivo dei Patti 
di collaborazione è quello di prendersi cura di beni comuni considerati funzionali a migliorare la 
qualità di vita delle persone che abitano o lavorano nel territorio dove quel dato bene è situato (bene 
materiale) o per cui quel dato bene ha particolare valore (beni immateriali) nell’interesse di tutti i 
membri di una comunità locale e in quello delle generazioni future. 

Il contenuto del Patto varia a seconda del tipo di bene, delle attività da realizzare attorno a quel 
bene e dal grado di complessità degli interventi concordati e delle procedure da seguire per la sua 
approvazione. Si hanno così due tipi di patti (Labsus, 2017):

• Patti ordinari: rivolti a «interventi di cura di modesta entità» (art. 7), facilmente replicabili, 
standardizzati nelle modalità di collaborazione tra pubblica amministrazione e cittadini e nelle 
azioni da realizzare – come ad esempio la manutenzione di spazi verdi o le attività culturali, 
formative, di animazione territoriale e aggregazione sociale – e con una procedura di approvazione 
semplificata, poiché «l’Ufficio [per l’amministrazione condivisa] identifica entro 15 giorni il 
Dirigente responsabile che, verificati il rispetto del presente regolamento e la fattibilità tecnica, 
sottoscrive il patto di collaborazione e lo pubblica sul portale del Comune» (art. 7, comma 4);

• Patti complessi: rivolti a progetti finalizzati alla gestione, valorizzazione e recupero di immobili 
pubblici o privati inutilizzati o in stato di abbandono con particolare valore storico-culturale 
attorno a cui si genera il coinvolgimento di una pluralità di interessi e vincoli (es. preservazione 
del bene da un punto di vista storico-architettonico, culturale o paesaggistico) o che necessitano 
di interventi economici significativi. Tutti elementi che rendono più complessa la sua utilizzabilità 
da parte dei soggetti interessati (art. 8, comma 1). Rispetto ai patti ordinari, oltre ad una maggiore 
complessità del bene da gestire, si aggiunge la complessità delle procedure di approvazione 
poiché oltre all’Ufficio per l’amministrazione condivisa è previsto l’intervento della Giunta 
comunale «alla quale è rimessa la valutazione circa la sussistenza dell’interesse generale alla 
realizzazione del patto di collaborazione complesso» (art. 8, comma 9).

In generale, rispetto ad altri strumenti che consentono di avviare un dialogo e una collaborazione tra 
pubblica amministrazione e cittadini, i Patti di collaborazione rappresentano uno strumento capace 
di favorire l’autonoma iniziativa dei cittadini (art. 118 della Costituzione) in quanto amministratori 
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(pubblica amministrazione) e amministrati (cittadini) operano sullo stesso piano (principio di 
sussidiarietà orizzontale) a tutela dell’interesse generale.

Attraverso il Patto di collaborazione i soggetti firmatari individuano congiuntamente:

• il tipo di bene da valorizzare;

• gli obiettivi da raggiungere attraverso la gestione del bene;

• le modalità di azione per raggiungere gli obiettivi stabiliti;

• le risorse e le competenze che i sottoscrittori devono mettere in campo e le azioni che si 
impegnano a realizzare, indicando cioè i ruoli che ciascun firmatario dovrà svolgere;

• la durata dello Patto.

In merito a quest’ultimo punto, i Patti di collaborazione si distinguono ulteriormente rispetto altri 
tipi di accordi (es. Agende 21 locali) perché un Patto non può essere sciolto senza il consenso di 
tutti i firmatari. Nel corso della sua durata, un Patto può essere ridiscusso, sia che i soggetti coinvolti 
abbiano rispettato gli impegni presi (in questo caso le attività potrebbero essere incrementate e la 
conclusione del Patto posticipata) sia che non li abbiano rispettati o li abbiano rispettati solo in parte 
(in questo caso le attività saranno ridotte, gli obiettivi riveduti o la conclusione del Patto anticipata).

Negli ultimi anni, il numero di Patti di collaborazione che vedono la partecipazione di imprese sociali 
è in costante aumento. Le principali attività vanno dalla manutenzione del verde e riqualificazione 
di spazi in aree urbane a percorsi di alternanza scuola-lavoro sui beni comuni fino alla gestione di 
immobili per realizzare, ad esempio, attività culturali. Per le imprese sociali, i Patti di collaborazione 
possono rappresentare un’opportunità interessante, poiché permettono di sperimentare nuovi 
processi di co-programmazione e co-progettazione con la pubblica amministrazione (si veda il par. 
3.2). Grazie ai Patti, non solo è possibile sperimentare nuove modalità di gestione di beni e servizi di 
interesse generale, ma anche avviare un processo di cambiamento sociale, istituzionale e culturale da 
parte degli enti pubblici e dei soggetti privati (singoli cittadini, enti di Terzo settore e imprese profit). 

In sintesi, i Patti di collaborazione rappresentano uno strumento di dialogo tra soggetti diversi che 
decidono di interagire tra loro condividendo idee e modalità operative per raggiungere un obiettivo 
comune. Essi sono uno strumento che contribuisce ad avviare un processo di ridefinizione delle 
rispettive abitudini e delle strategie di azione dei soggetti coinvolti e, più generale, un cambiamento 
nei processi di governance dei beni comuni, rafforzando la capacità delle imprese sociali di costruire 
nuove reti di relazioni a livello locale e sviluppare nuove pratiche di inclusione sociale.

Per concludere

Il contratto di rete e il Patto di collaborazione, pur avendo natura giuridica e funzioni diverse, sono 
entrambi strumenti attraverso cui differenti soggetti (pubblici e privati, singoli e associati) possono 
raggiungere obiettivi comuni e, contemporaneamente, ridefinire le proprie strategie e routine 
operative. Inoltre, rappresentano due strumenti di apprendimento collettivo attraverso cui i soggetti 
coinvolti incrementano le proprie capacità personali (es. di dialogo e interazione, progettuali 
e operative) e le proprie reti di relazioni. Infine, consentono di superare le tradizionali logiche di 
operatività basate sulla concorrenza e sui rapporti di potere – sia tra differenti imprese che operano 
sul mercato negli stessi ambiti di intervento, o in ambiti diversi, ma tra loro complementari (contratto 
di rete), sia tra la pubblica amministrazione e singoli cittadini, associazioni, imprese sociali (patto di 

PER APPROFONDIRE

Il contratto di rete da un punto di vista giuridico si veda in particolare
• Iamiceli, P. (2009) (a cura di), Le reti di imprese e i contratti di rete, Giappichelli, 

Torino.
• Cafaggi, F. e Iamiceli, P. (2013) (a cura di), Politiche industriali e collaborazioni tra 

imprese nel contesto toscano, Il Mulino, Bologna.

Il contratto di rete da un punto di vista socio-economico e le sue capacità di rafforzare le 
reti di relazioni si veda in particolare:
• Negrelli, S. e Pacetti, V. (2016) (a cura di), I contratti di rete. Pratiche di capitale sociale 

tra le imprese italiane, Il Mulino, Bologna.

Il ruolo delle reti tra imprese per l’inserimento lavorativo si veda in particolare:
• Euricse (2021). Reti tra imprese per l’inserimento lavorativo. Applicabilità e potenzialità 

del contratto di rete, Euricse Research Reports, n. 21|2021. Autori: C. Borzaga, M. 
Borzaga, S. Depedri, C. Ferrari, E. Gubert, P. Iamiceli & M. Mazzetti. Trento: Euricse.

Esempi virtuosi di rigenerazione urbana si veda in particolare:
• Ostanel, E. (2017), Spazi fuori dal comune. Rigenerare, includere, innovare, 

FrancoAngeli, Milano.

Differenti strumenti di democrazia partecipativa si veda in particolare:
• Bobbio, L. (2006), Dilemmi della democrazia partecipativa, Democrazia e Diritto, 4, 

pp. 11-26.
• Bobbio, L. e Pomatto, G. (2007), Il coinvolgimento dei cittadini nelle scelte pubbliche, 

Meridiana, 58, Nuove forme di democrazia, pp. 45-67.
• Pecoriello, A.L. e Rispoli, F. (2006), Pratiche di democrazia partecipativa in Italia, 

Democrazia e Diritto, 3, pp. 115-133.

Per un elenco completo degli enti che hanno approvato il regolamento si veda:
• https://www.labsus.org/i-regolamenti-per-lamministrazione-condivisa-dei-beni-

comuni/.

collaborazione) – favorendo la nascita di nuovi rapporti cooperativi, capaci di razionalizzare le risorse 
a disposizione e avviare nuovi processi di riorganizzazione delle rispettive funzioni (politiche, sociali, 
economiche) nell’interesse generale delle comunità dove operano i soggetti che sottoscrivono un 
contratto di rete o un patto di collaborazione. 
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pp. 11-26.
• Bobbio, L. e Pomatto, G. (2007), Il coinvolgimento dei cittadini nelle scelte pubbliche, 

Meridiana, 58, Nuove forme di democrazia, pp. 45-67.
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Democrazia e Diritto, 3, pp. 115-133.
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2.5  Innovazione organizzativa e 
       nuovi modelli di impresa sociale: 
       le imprese di comunità
 
La nascita e la progressiva affermazione delle imprese sociali è avvenuta con modalità e tempi diversi 
da paese a paese, a seconda della diversa tipologia dei rispettivi sistemi di welfare e della loro 
capacità di rispondere ai bisogni sociali ed economici delle rispettive popolazioni.

In alcuni paesi (Italia, Spagna, Portogallo, Grecia e Irlanda), le imprese sociali sono emerse soprattutto 
come sperimentazioni bottom-up da parte di gruppi di cittadini che, a fronte di una scarsa offerta di 
servizi di welfare da parte degli attori pubblici, si sono auto-organizzati per garantire tali beni e servizi 
e soddisfare i bisogni delle persone. In altri paesi (Danimarca, Finlandia, Norvegia, Svezia, Regno 
Unito), le imprese sociali si sono sviluppate principalmente a seguito di processi di privatizzazione dei 
servizi di welfare dovuti ad un mix di ampia offerta pubblica e aumento degli appalti a fornitori privati. 
In altri ancora (Austria, Belgio, Francia, Germania, Paesi Bassi), caratterizzati da un’ampia offerta di 
strutture di welfare sia pubbliche che non profit, capaci di coprire la maggior parte dei bisogni della 
popolazione, le imprese sociali si sviluppano per soddisfare nuovi bisogni socio-economici.

Negli ultimi anni, di fronte a ulteriori cambiamenti economici e sociali, ma anche alle crescenti difficoltà 
delle politiche pubbliche di rispondere in modo adeguato ai problemi sempre più differenziati che 
attraversano la società italiana, sono emersi nuovi modelli organizzativi che rimettono al centro della 
loro azione imprenditoriale i bisogni della comunità: le imprese di comunità.

Pur avendo molte affinità con le imprese sociali, le imprese di comunità si distinguono da queste 
sia per alcune caratteristiche che vedremo di seguito sia per la capacità che stanno dimostrando 
nel contribuire positivamente a contrastare le trasformazioni socio-economiche che interessano 
tanto le aree rurali marginali (es. spopolamento, mancanza di servizi essenziali, scarse opportunità 
di reddito per gli abitanti) quanto quelle urbane (es. presenza di quartieri degradati, spazi ed edifici 
abbandonati, aumento della marginalità sociale).

In generale, se guardiamo alla nascita e allo sviluppo delle imprese cooperative, esse hanno sempre 
svolto un ruolo importante nel promuovere lo sviluppo di numerose comunità locali (es. le aree 
montane). Nel corso del tempo, però, il modello cooperativo ha progressivamente ridimensionato la 
sua natura comunitaria, specializzandosi sempre di più nel soddisfare gli interessi di singole categorie 
di soci (es. agricoltori, consumatori, lavoratori).

Oggi, però, il bisogno di ritrovare il legame con la comunità e sviluppare nuovi modelli imprenditoriali 
più radicati al suo interno sta riemergendo dando vita a nuove forme di solidarietà e mutualità nella 
quale le persone scelgono di cooperare e di condividere le risorse a disposizione per migliorare il 
benessere della propria comunità.

Con modalità molto simili a quelle che hanno riguardato la cooperazione sociale, il termine 
“cooperative di comunità” è stato utilizzato per la prima volta in Italia nel 2010 da Legacoop per 
indicare alcune iniziative di tipo cooperativo differenti rispetto ai modelli “tradizionali” (cooperative 
di utenza, di consumo, di credito, di produzione e lavoro, agricole) sia per quanto riguarda gli 
aspetti organizzativi (coinvolgimento attivo dei membri della comunità) che per i campi di intervento 
(multi-settorialità). In particolare, secondo quando riportato da Legacoop (2011), l’obiettivo delle 
cooperative di comunità è quello di

produrre vantaggi a favore di una comunità alla quale i soci promotori appartengono 
o eleggono come propria. Questo obiettivo deve essere perseguito attraverso la 
produzione di beni e servizi per incidere in modo stabile su aspetti fondamentali della 
qualità della vita sociale ed economica (p. 9).

Le imprese di comunità sono il risultato di un processo di medio-lungo periodo nel quale gli abitanti di un 
dato luogo si auto-organizzano in forma imprenditoriale per perseguire obiettivi sociali ed economici 
nell’interesse di tutti i suoi membri e partecipano attivamente nella gestione e nel finanziamento in 
forma continuativa e professionale dei fattori produttivi (capitale, mezzi di produzione, lavoratori) e 
nella definizione degli obiettivi, delle strategie e delle azioni da intraprendere.

Le imprese di comunità rappresentano uno strumento innovativo di cittadinanza attiva e di democrazia 
partecipativa attraverso cui i membri di una comunità decidono di organizzarsi per offrire soluzioni 
collettive orientate a contrastare i processi di cambiamento sociale ed economico che li riguardano 
in prima persona.

Le imprese di comunità si contraddistinguono rispetto ad altre forme di impresa per tre caratteristiche 
principali: perseguire il benessere della comunità; la partecipazione dei membri della comunità alla 
gestione e alle attività dell’impresa; avere una governance inclusiva.

Beneficio comunitario

L’obiettivo per cui nasce e si sviluppa un’impresa di comunità è quello di perseguire il benessere 
della propria comunità di riferimento attraverso la realizzazione di qualsiasi tipo di attività funzionale 
a soddisfare i bisogni fondamentali e a migliorare la qualità della vita della popolazione locale. 
Perseguire questo obiettivo comporta da parte dell’impresa la capacità di modificare o incrementare 
nel corso del tempo le attività sociali ed economiche realizzate così da intercettare e incidere 
positivamente sui cambiamenti socio-economici del contesto locale nel quale opera. Inoltre, 
perseguire l’interesse generale vuol dire anche superare lo scopo mutualistico tradizionale (servizio 
al socio in quanto parte di un gruppo omogeneo) verso una mutualità “allargata” a tutta la comunità 
(soci e non soci dell’impresa), capace di ridisegnare la funzione socio-economica dell’impresa come 
presidio socio-economico per la comunità.

Partecipazione della comunità

L’importanza di concentrare l’attenzione sulla comunità e sulla partecipazione attiva dei suoi membri 
risiede nell’avviare «un processo di riattivazione della società dal basso, che non viene guidato dalle 
disposizioni di un’autorità pubblica o da un interesse motivato prioritariamente dal guadagno, ma 
dal desiderio di ciascuno di migliorare il proprio ambiente di vita, tramite un impegno collettivo» 
(Euricse, 2016, p. 16).

Una partecipazione che si realizza non solo nella gestione dell’impresa, ma anche e soprattutto:

• nel processo decisionale circa gli obiettivi che l’impresa deve perseguire, le azioni che deve 
intraprendere e le modalità operative che essa deve mettere in campo per raggiungerli;

• nel realizzare concretamente le attività dell’impresa;

• nel finanziamento dell’impresa e delle singole attività;

• nel godimento dei frutti di tali attività.



60 61

2.5  Innovazione organizzativa e 
       nuovi modelli di impresa sociale: 
       le imprese di comunità
 
La nascita e la progressiva affermazione delle imprese sociali è avvenuta con modalità e tempi diversi 
da paese a paese, a seconda della diversa tipologia dei rispettivi sistemi di welfare e della loro 
capacità di rispondere ai bisogni sociali ed economici delle rispettive popolazioni.

In alcuni paesi (Italia, Spagna, Portogallo, Grecia e Irlanda), le imprese sociali sono emerse soprattutto 
come sperimentazioni bottom-up da parte di gruppi di cittadini che, a fronte di una scarsa offerta di 
servizi di welfare da parte degli attori pubblici, si sono auto-organizzati per garantire tali beni e servizi 
e soddisfare i bisogni delle persone. In altri paesi (Danimarca, Finlandia, Norvegia, Svezia, Regno 
Unito), le imprese sociali si sono sviluppate principalmente a seguito di processi di privatizzazione dei 
servizi di welfare dovuti ad un mix di ampia offerta pubblica e aumento degli appalti a fornitori privati. 
In altri ancora (Austria, Belgio, Francia, Germania, Paesi Bassi), caratterizzati da un’ampia offerta di 
strutture di welfare sia pubbliche che non profit, capaci di coprire la maggior parte dei bisogni della 
popolazione, le imprese sociali si sviluppano per soddisfare nuovi bisogni socio-economici.

Negli ultimi anni, di fronte a ulteriori cambiamenti economici e sociali, ma anche alle crescenti difficoltà 
delle politiche pubbliche di rispondere in modo adeguato ai problemi sempre più differenziati che 
attraversano la società italiana, sono emersi nuovi modelli organizzativi che rimettono al centro della 
loro azione imprenditoriale i bisogni della comunità: le imprese di comunità.

Pur avendo molte affinità con le imprese sociali, le imprese di comunità si distinguono da queste 
sia per alcune caratteristiche che vedremo di seguito sia per la capacità che stanno dimostrando 
nel contribuire positivamente a contrastare le trasformazioni socio-economiche che interessano 
tanto le aree rurali marginali (es. spopolamento, mancanza di servizi essenziali, scarse opportunità 
di reddito per gli abitanti) quanto quelle urbane (es. presenza di quartieri degradati, spazi ed edifici 
abbandonati, aumento della marginalità sociale).

In generale, se guardiamo alla nascita e allo sviluppo delle imprese cooperative, esse hanno sempre 
svolto un ruolo importante nel promuovere lo sviluppo di numerose comunità locali (es. le aree 
montane). Nel corso del tempo, però, il modello cooperativo ha progressivamente ridimensionato la 
sua natura comunitaria, specializzandosi sempre di più nel soddisfare gli interessi di singole categorie 
di soci (es. agricoltori, consumatori, lavoratori).

Oggi, però, il bisogno di ritrovare il legame con la comunità e sviluppare nuovi modelli imprenditoriali 
più radicati al suo interno sta riemergendo dando vita a nuove forme di solidarietà e mutualità nella 
quale le persone scelgono di cooperare e di condividere le risorse a disposizione per migliorare il 
benessere della propria comunità.

Con modalità molto simili a quelle che hanno riguardato la cooperazione sociale, il termine 
“cooperative di comunità” è stato utilizzato per la prima volta in Italia nel 2010 da Legacoop per 
indicare alcune iniziative di tipo cooperativo differenti rispetto ai modelli “tradizionali” (cooperative 
di utenza, di consumo, di credito, di produzione e lavoro, agricole) sia per quanto riguarda gli 
aspetti organizzativi (coinvolgimento attivo dei membri della comunità) che per i campi di intervento 
(multi-settorialità). In particolare, secondo quando riportato da Legacoop (2011), l’obiettivo delle 
cooperative di comunità è quello di

produrre vantaggi a favore di una comunità alla quale i soci promotori appartengono 
o eleggono come propria. Questo obiettivo deve essere perseguito attraverso la 
produzione di beni e servizi per incidere in modo stabile su aspetti fondamentali della 
qualità della vita sociale ed economica (p. 9).

Le imprese di comunità sono il risultato di un processo di medio-lungo periodo nel quale gli abitanti di un 
dato luogo si auto-organizzano in forma imprenditoriale per perseguire obiettivi sociali ed economici 
nell’interesse di tutti i suoi membri e partecipano attivamente nella gestione e nel finanziamento in 
forma continuativa e professionale dei fattori produttivi (capitale, mezzi di produzione, lavoratori) e 
nella definizione degli obiettivi, delle strategie e delle azioni da intraprendere.

Le imprese di comunità rappresentano uno strumento innovativo di cittadinanza attiva e di democrazia 
partecipativa attraverso cui i membri di una comunità decidono di organizzarsi per offrire soluzioni 
collettive orientate a contrastare i processi di cambiamento sociale ed economico che li riguardano 
in prima persona.

Le imprese di comunità si contraddistinguono rispetto ad altre forme di impresa per tre caratteristiche 
principali: perseguire il benessere della comunità; la partecipazione dei membri della comunità alla 
gestione e alle attività dell’impresa; avere una governance inclusiva.

Beneficio comunitario

L’obiettivo per cui nasce e si sviluppa un’impresa di comunità è quello di perseguire il benessere 
della propria comunità di riferimento attraverso la realizzazione di qualsiasi tipo di attività funzionale 
a soddisfare i bisogni fondamentali e a migliorare la qualità della vita della popolazione locale. 
Perseguire questo obiettivo comporta da parte dell’impresa la capacità di modificare o incrementare 
nel corso del tempo le attività sociali ed economiche realizzate così da intercettare e incidere 
positivamente sui cambiamenti socio-economici del contesto locale nel quale opera. Inoltre, 
perseguire l’interesse generale vuol dire anche superare lo scopo mutualistico tradizionale (servizio 
al socio in quanto parte di un gruppo omogeneo) verso una mutualità “allargata” a tutta la comunità 
(soci e non soci dell’impresa), capace di ridisegnare la funzione socio-economica dell’impresa come 
presidio socio-economico per la comunità.

Partecipazione della comunità

L’importanza di concentrare l’attenzione sulla comunità e sulla partecipazione attiva dei suoi membri 
risiede nell’avviare «un processo di riattivazione della società dal basso, che non viene guidato dalle 
disposizioni di un’autorità pubblica o da un interesse motivato prioritariamente dal guadagno, ma 
dal desiderio di ciascuno di migliorare il proprio ambiente di vita, tramite un impegno collettivo» 
(Euricse, 2016, p. 16).

Una partecipazione che si realizza non solo nella gestione dell’impresa, ma anche e soprattutto:

• nel processo decisionale circa gli obiettivi che l’impresa deve perseguire, le azioni che deve 
intraprendere e le modalità operative che essa deve mettere in campo per raggiungerli;

• nel realizzare concretamente le attività dell’impresa;

• nel finanziamento dell’impresa e delle singole attività;

• nel godimento dei frutti di tali attività.



62 63

Per essere “di comunità” non è necessario che tutti i membri della comunità siano necessariamente 
soci dell’impresa, ma che le “opportunità” di partecipazione sopra elencate devono essere rivolte 
sia a tutte le persone (singole o associate) che abitano e lavorano nel territorio nel quale l’impresa di 
comunità opera, senza alcuna limitazione, sia a quelle persone che hanno legami di qualsiasi natura 
con quella data comunità (es. persone che non vivono più nella comunità ma sono proprietari di 
beni al suo interno – terreni o case – o hanno legami di tipo familiare) o la eleggono come propria. 
Comunità locali diverse, caratterizzate da differenti contesti sociali, istituzionali ed economici daranno 
vita a forme diverse di partecipazione per intensità, frequenza e modalità, ma solo garantendo la 
partecipazione a tutti i soggetti interessati all’interesse generale della comunità è possibile garantire 
che le azioni dell’impresa di comunità siano davvero coerenti con gli interessi e i bisogni della 
comunità locale.

Governance inclusiva

Affinché l’impresa di comunità sia davvero capace di garantire la partecipazione di tutti i soggetti 
interessati alle sue azioni e per garantire che essa persegua davvero l’interesse generale della comunità 
e non gli interessi specifici di una sua ristretta compagine (es. i lavoratori o i finanziatori), essa deve 
adottare un modello di governance inclusiva. Un modello aperto e il più possibile rappresentativo 
della comunità stessa. In sintesi, oltre a garantire la possibilità a qualsiasi persona (fisica o giuridica, 
pubbliche o private) di poter diventare socia dell’impresa, essa deve dotarsi di strumenti e procedure 
di consultazione e partecipazione esterna funzionali a coinvolgere una pluralità di portatori di interessi 
(utenti, lavoratori, finanziatori, volontari, cittadini, istituzioni pubbliche, imprese private, enti di Terzo 
settore), così da intercettare i differenti bisogni presenti all’interno della comunità e condividere le 
risorse (materiali e immateriali) che tali soggetti sono in grado di individuare, portare e sviluppare 
collettivamente. Solo con una governance di questo tipo sarà possibile sviluppare nuove reti di 
relazioni fiduciarie indispensabili per condividere il rischio imprenditoriale e il senso di responsabilità 
dei soggetti coinvolti e per rendere l’impresa di comunità capace di adattarsi ai cambiamenti della 
struttura socio-economica della propria comunità locale (cambiamenti demografici e culturali, 
aumento dei flussi migratori, ecc.).

Le imprese di comunità nascono grazie alla presenza di soggetti locali (individuali o collettivi) che, 
spinti dal bisogno di rispondere a shock di natura sociale, economica o ambientale, decidono di 
auto-organizzarsi e assumersi il rischio imprenditoriale e la responsabilità di un impegno collettivo. 
Un “gruppo promotore” che deve essere capace di costruire nuove relazioni tra i soggetti locali (enti 
pubblici e privati profit e non-profit, singoli individui) rendendoli disponibili a condividere e aggregare 
le risorse (naturali, economiche e sociali) sparse sul territorio, le conoscenze (tacite e codificate) e la 
governance dell’impresa attorno a un progetto comune per generarne valore economico e sociale 
da ridistribuire all’interno della comunità.

Inoltre, a differenza di altri modelli d’impresa a vocazione sociale (es. imprese sociali, società benefit, 
startup innovative sociali, ecc.), le imprese di comunità contribuiscono in modo maggiore ad eliminare 
la separazione tra produttori, consumatori e finanziatori strutturando e gestendo nuove modalità 
di produzione e scambio di beni e servizi attraverso processi «di redistribuzione e di reciprocità, 
recuperando i valori di un’economia collaborativa perché radicata nella comunità locale» (Sforzi e 
Zandonai, 2018a., p. 75).

Inoltre, le imprese di comunità riescono in molti territori a concretizzare attraverso le loro azioni 
il principio di sussidiarietà circolare, dando vita ad un nuovo dialogo tra il gruppo promotore e 
l’amministrazione locale, sviluppando nuovi modelli di amministrazione condivisa dove l’ente pubblico 
si fa promotore dell’impresa si comunità, promuovendone la nascita o svolgendo un’azione di 
animazione e empowerment della comunità, o diventa suo vero e proprio collaboratore, partecipando 
alla governance dell’impresa (come co-imprenditore) o sostenendone le attività attraverso differenti 
tipi di relazioni contrattuali, formali o informali, (es. concessione di un beni immobili, sostegno 

finanziario, affidamento di un servizio).

Ad oggi, nonostante la continua diffusione delle imprese di comunità su tutto il territorio nazionale e 
il loro rapido incremento numerico (da 48 imprese nel 2017, a 109 nel 2019, fino a circa 200 nel 2021)10, 
manca un riconoscimento giuridico di queste imprese a livello nazionale11.

Questo vuoto normativo non impedisce a queste imprese di operare sui rispetti territori – se pur 
con alcune limitazioni (come, ad esempio, poter agire liberamente su più settori economici senza 
alcun ostacolo o poter coinvolgere persone a titolo volontario nell’impresa) – e di delineare 
contemporaneamente differenti percorsi di crescita. Il primo percorso riguarda la sua capacità 
di radicamento locale (scaling deep), che si concretizza nell’avviare un processo di cambiamento 
culturale, sociale e istituzionale delle persone e delle organizzazioni che vivono e operano all’interno 
della stessa comunità. Sapendo coinvolgere questi soggetti nelle attività dell’impresa, essa intercetta 
i bisogni emergenti a livello locale e fornisce risposte adeguate attraverso la realizzazione di attività 
economiche e sociali place-based, differenziate e specializzate, ma in stretta connessione tra loro. 
Le imprese di comunità adottano, infatti, un modello di gestione imprenditoriale che fa leva su 
meccanismi di reciprocità tra attività di mercato (es. turismo e agricoltura) e attività non di mercato 
(es. servizi socio-assistenziali) per produrre valore (economico, sociale e ambientale) comunitario 
(Sforzi e Zandonai, 2018b). Accanto a questa strategia di crescita, fondamentale affinché le imprese 
di comunità siano in grado di operare con efficacia nei rispettivi territori, queste imprese adottano 
anche strategie di altra natura. Da un lato, puntano a condividere le proprie esperienze, conoscenze 
e modalità gestionali-operative con altre comunità locali, costruendo reti di relazioni esogene 
funzionali a replicare il modello in altri contesti locali così da incrementare il numero di imprese 
di comunità esistenti (scaling out). Questa strategia ha importanti ricadute in termini di sviluppo 
di questo modello e costruzione di quella massa critica indispensabile per dare vita ad azioni di 
sistema capaci di influenzare la politica e i sistemi normativi e avviare un processo di cambiamento 
nei modelli di produzione economica e di gestione dei processi di sviluppo locale. Dall’altro lato, 
infatti, la terza strategia di crescita perseguita dalle imprese di comunità (scaling up) è orientata 
a modificare le regole del gioco a livello istituzionale (leggi e politiche), così che questo nuovo 
modello imprenditoriale possa essere riconosciuto ufficialmente attraverso interventi di policy mirati 
ad accompagnarne l’espansione e il consolidamento.

Per concludere

Le imprese di comunità rappresentano uno nuovo strumento per:

• soddisfare bisogni e interessi specifici della propria comunità, offrendo nuove risposte alle 
trasformazioni socio-economiche locali;

• promuovere nuove opportunità di lavoro e servizi per gli abitanti;

• costruire nuove reti di relazioni tra attori locali differenti (pubblico, profit, non profit)rafforzano e 
(dove necessario) ricostruiscono il tessuto sociale della comunità, incrementando l’inclusione e 
la coesione sociale;

10  I primi due dati riportati si riferiscono alla ricerca condotta da Euricse e pubblicata nel 2020 “Imprese di comunità e beni 

comuni. Un fenomeno in evoluzione”. L’ultimo dato emerge da una ricerca ancora in corso, sempre a cura di Euricse, sulle 

Comunità Intraprendenti” (https://www.euricse.eu/it/organizational_types/comunita-intraprendenti/). 

11 Dopo vari tentativi, una norma nazionale sulle imprese di comunità è attualmente (settembre 2021) in discussione al 
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• rafforzare il rapporto tra pubblica amministrazione e abitanti organizzati in forma imprenditoriale 
per sviluppare nuove forme di amministrazione condivisa orientate a promuovere e garantire una 
nuova modalità di offerta di servizi di interesse generale e di welfare di comunità;

• rilanciare e innovano settori economici tradizionali (es. turismo, agricoltura, consumo, ecc.);

• incentivare e valorizzano l’innovazione che nasce dal basso in particolari settori (es. cultura);

• avviare un processo di trasformazione culturale degli abitanti e socio-istituzionale del luogo nel 
quale operano;

• ridefinire valori comuni, le forme di solidarietà e il concetto di mutualità allargata;

• sviluppare nuovi processi di sviluppo locale promossi e gestiti direttamente dalla comunità.

PER APPROFONDIRE

Sulle imprese sociali nel contesto europeo si veda in particolare:
• European Commission (2020) Social enterprises and their ecosystems in Europe. 

Comparative synthesis report. Authors: Carlo Borzaga, Giulia Galera, Barbara 
Franchini, Stefania Chiomento, Rocío Nogales and Chiara Carini. Luxembourg: 
Publications Office of the European Union. Available at https://europa.eu/!Qq64ny.

Sulle imprese di comunità si veda in particolare:
• Euricse (2020), Imprese di comunità e beni comuni. Un fenomeno in evoluzione, 

Euricse Research Reports, n. 18|2020. Autori: Cristina Burini & Jacopo Sforzi. Trento: 
Euricse.

• Euricse (2016), Libro bianco. La cooperazione di comunità. Azioni e politiche per 
consolidare le pratiche e sbloccare il potenziale di imprenditoria comunitaria, Trento, 
Euricse.

• Mise (2016), Lo sviluppo delle cooperative di comunità, Studio di fattibilità, report 
finale, Roma, Ministero dello sviluppo economico.

• Mori, P.A. e Sforzi, J. (a cura di) (2018), Imprese di comunità. Innovazione istituzionale, 
partecipazione e sviluppo locale, Il Mulino, Bologna.

Il concetto di governance multistakehoder e governance inclusiva si veda in particolare:
• Tortia, E. (2008), Governance, in M. Demozzi e F. Zandonai (a cura di), Impresa sociale 

di comunità. Strumenti per la creazione e la gestione, Trento, Edizioni 31, pp. 177-197.
• Sacchetti, S. (2018), Perché le imprese sociali devono avere una governance inclusiva, 

Impresa Sociale, N. 11 / 2018
• Sforzi, J (2018), Le forme di governace delle imprese di comunità, in Mori, P.A. e 

Sforzi, J. (a cura di), Imprese di comunità. Innovazione istituzionale, partecipazione e 
sviluppo locale, Il Mulino, Bologna, pp. 43-52.

I processi di scaling delle imprese di comunità si veda in particolare:
• Sforzi, J e Zandonai, F. (2018), I percorsi di crescita delle imprese di comunità, in 

Mori, P.A. e Sforzi, J. (a cura di), Imprese di comunità. Innovazione istituzionale, 
partecipazione e sviluppo locale, Il Mulino, Bologna, pp. 191-204.

Sul riconoscimento giuridico si veda in particolare:
• Sforzi, J. e Borzaga, C. (2019), Imprese di comunità e riconoscimento giuridico: è 

davvero necessaria una nuova legge?, Impresa Sociale, 13, pp. 17-30.

Sul welfare di comunità si veda in particolare:
• Ferrera, M. & Maino, F. (2011), Il “secondo welfare” in Italia: sfide e prospettive. 

Italianieuropei, 3, pp. 17-22, Solaris, Roma.
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Conclusioni

In questo capitolo sono stati esaminati gli elementi fondamentali che contribuiscono a sviluppare il 
potenziale innovativo delle imprese sociali. Partendo dal presupposto che teoricamente l’obiettivo 
di qualunque impresa sociale dovrebbe essere quello di aumentare la sua capacità di rispondere ai 
bisogni della comunità nella quale opera – o di parte di essa, rivolgendosi in molti casi a specifiche 
categorie - il focus è stato dedicato ad evidenziare quegli aspetti di contesto che possono facilitare 
(od ostacolare) questa capacità innovativa. Nell’evidenziare come stanno cambiando i rapporti 
con la pubblica amministrazione (par. 3.2) e la necessità sempre più rilevante di costruire nuove 
reti di relazioni a livello locale e sovra-locale (par. 3.3) e nel presentare sia nuovi strumenti operativi 
a disposizione delle imprese sociali (par. 3.4) sia nuovi modelli organizzativi a cui queste imprese 
possono tendere nel lungo periodo (par. 3.5), quello di cui le imprese sociali hanno oggi bisogno (o 
almeno molte di esse) è innanzitutto un cambio di mentalità. Un approccio nuovo al fare impresa, che, 
senza ovviamente far perdere di vista i valori che contraddistinguono questo modello organizzativo, 
deve ripartire dal modo in cui le imprese sociali si relazionano con la pubblica amministrazione, con 
le imprese for profit e con la società civile sia per essere maggiormente sostenibili nel lungo periodo 
sia per contribuire a ripensare i modelli di sviluppo sociale ed economico della nostra società.
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almeno molte di esse) è innanzitutto un cambio di mentalità. Un approccio nuovo al fare impresa, che, 
senza ovviamente far perdere di vista i valori che contraddistinguono questo modello organizzativo, 
deve ripartire dal modo in cui le imprese sociali si relazionano con la pubblica amministrazione, con 
le imprese for profit e con la società civile sia per essere maggiormente sostenibili nel lungo periodo 
sia per contribuire a ripensare i modelli di sviluppo sociale ed economico della nostra società.
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03
Di Stefania Turri

Capitolo 03

Strumenti di 
rendicontazione 
e valutazione per 
l’impresa sociale

Introduzione
 
Nella lettura di un’impresa sociale devono essere considerati diversi aspetti ed un manager del 
sociale ha il compito di analizzare in maniera critica e costruttiva le sfaccettature economiche e sociali 
dell’agire dell’impresa, e dunque la sua capacità di mantenere e creare valore da entrambi questi 
punti di vista.

A questo scopo sono documenti estremamente utili ed immediati nella loro lettura il bilancio 
d’esercizio ed il bilancio sociale, documenti pubblici che hanno la duplice funzione di fornire elementi 
conoscitivi importanti verso l’esterno dell’impresa e al contempo essere la base, dall’interno, 
per un’analisi critica ed attenta dello stato dell’arte. Infatti, bilancio d’esercizio e bilancio sociale 
forniscono una vera e propria fotografia dell’impresa sociale e mostrano dunque i risultati raggiunti 
nell’esercizio oggetto di rendicontazione.

Organizzazioni come le imprese sociali, tuttavia, mirano ad una prospettiva che va ben oltre il breve 
periodo e l’obiettivo a cui tendere, la mission da raggiungere, comportano di considerare l’azione 
nel lungo e lunghissimo periodo. Ecco perché è particolarmente utile, anche se non obbligatorio 
per legge, dotarsi di strumenti e metodologie utili a monitorare, prima, e valutare, poi, il cosiddetto 
impatto economico e sociale. La valutazione d’impatto sociale diviene in questo modo un dispositivo 
fondamentale alla programmazione e alla pianificazione dei passi da compiere per adempiere ai 
propri obiettivi sociali e, da ultimo, per contribuire a creare valore, ricchezza, benessere nei territori 
in cui si agisce. Ciò sarà tanto più possibile, quanto più la valutazione d’impatto divenga un esercizio 
“partecipato”, in cui cioè vengano coinvolti i diversi portatori d’interesse dell’impresa ed in cui il loro 
apporto risulti utile ad un processo di continuo miglioramento.

Secondo questo filo conduttore e questa prospettiva, attraverso il presente capitolo, seppur 
brevemente, si cercherà di sviluppare il tema della rendicontazione economica e sociale e della 
valutazione d’impatto.
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Sono diversi i documenti che aiutano ad analizzare un’impresa sociale e quindi che, dall’interno 
possono essere utili ai fini della pianificazione e della programmazione (argomenti sui quali torneremo 
nel proseguo), ma tra questi quelli più completi e di più agevole consultazione sono due, il bilancio 
d’esercizio e il bilancio sociale. Su questi due documenti focalizzeremo l’attenzione, dato che la loro 
lettura critica, sia singola che congiunta, costituisce un aspetto davvero importante nella gestione di 
un’impresa sociale.

Partiamo dunque dal bilancio d’esercizio. È un documento che deriva dalla contabilità tenuta 
dall’organizzazione e fornisce una rappresentazione della situazione patrimoniale e finanziaria al 
termine del periodo amministrativo (che solitamente coincide con la fine dell’anno solare, quindi 
il 31/12) ed il risultato economico conseguito durante tutto l’esercizio, dato dal confronto di ricavi 
e costi. La differenza tra la rappresentazione patrimoniale e finanziaria e quella economica sta nel 
tempo: se la prima la si legge come una fotografia a fine esercizio, la seconda è la costruzione 
continua nell’esercizio del risultato economico. Per questo motivo le variabili finanziarie e patrimoniali 
(contenute nello Stato Patrimoniale, come vedremo) costituiscono delle voci “di stock”, dato che si 
tratta della fotografia a fine anno, mentre le variabili economiche (contenute nel Conto Economico) 
sono cosiddette “di flusso”, dato che l’organizzazione concorre a creare tale risultato economico 
durante l’anno.

Per quanto riguarda le imprese sociali legalmente riconosciute, così come le cooperative sociali e le 
società cooperative, gli obblighi di redazione del bilancio sono i medesimi stabiliti per le società di 
capitali, vale a dire quelli sanciti dagli artt. 2423 e seguenti del Codice Civile.

Il bilancio d’esercizio, dunque, si compone di diversi documenti:

- Lo Stato Patrimoniale: è il prospetto che confronta attività e passività dell’organizzazione, fornendo 
una fotografia della situazione patrimoniale e finanziaria;

- Il Conto Economico: è il prospetto che confronta ricavi e costi e fornisce il risultato economico 
d’esercizio;

- La Nota Integrativa: è un documento descrittivo, che integra e delucida le voci esposte nei due 
prospetti precedentemente menzionati e in questo modo aiuta a capire le motivazioni delle scelte 
effettuate dall’organo amministrativo. Al di sotto di determinate soglie dimensionali è riconosciuta 
la facoltà di omettere la presentazione della nota integrativa, presentando un Bilancio comprensivo 
solo del Conto economico e dello Stato patrimoniale;

- Il Rendiconto Finanziario: dal 2016 parte integrante del bilancio d’esercizio, ai sensi del riformato art. 
2425-ter del Codice Civile, e obbligatorio per le società obbligate alla redazione del bilancio ordinario; 
tale documento riporta l’ammontare e la composizione delle disponibilità liquide dell’organizzazione 
ed i flussi finanziari. 

Inoltre (sempre per le società obbligate alla redazione del bilancio in forma ordinaria), il bilancio deve 
essere corredato dalla Relazione sulla Gestione, una relazione stilata dagli amministratori e contenente 
“un'analisi fedele, equilibrata ed esauriente della situazione della società e dell'andamento e del 
risultato della gestione […], nonché una descrizione dei principali rischi e incertezze cui la società è 

3.1 Gli strumenti di rendicontazione 
      economica e sociale
 

esposta” 12.
Dei documenti appena elencati, quelli sui quali, ai nostri fini, è necessario porre maggiore attenzione, 
sono lo Stato Patrimoniale ed il Conto Economico e, per alcuni aspetti di specifica, la Nota Integrativa.

Lo Stato Patrimoniale (disciplinato dall’art. 2424 c.c.) vede esposte schematicamente le voci inerenti 
le attività e quelle inerenti le passività. 

Le attività comprendono tutti gli impieghi (o investimenti) che l’organizzazione ha potuto effettuare 
grazie alle risorse, che sono indicate nella parte destra del prospetto di Stato Patrimoniale. Le attività, 
dunque, compaiono sul lato sinistro dello Stato Patrimoniale e comprendono le seguenti macro-voci: 

• Crediti verso soci per versamenti ancora dovuti: sono crediti che l’organizzazione vanta nei 
confronti dei soci per versamenti che gli stessi devono ancora effettuare per la sottoscrizione del 
capitale o per la copertura di perdite; 

• Immobilizzazioni: sono gli investimenti in fattori produttivi pluriennali, sia di tipo materiale, che 
immateriale, che finanziario (dunque come fabbricati, terreni, hardware e software, ma anche 
brevetti e partecipazioni in società);

• Attivo circolante: sono tutti quegli impieghi che prevedono un ritorno in termini di liquidità 
nel breve periodo (non superiore ai 12 mesi) e comprendono quindi i crediti, gli investimenti 
finanziari a breve termine, i depositi bancari;

• Ratei e risconti attivi: rappresentano quote di costi o di proventi comuni a più esercizi. I ratei 
sono proventi esigibili negli esercizi successivi, mentre i risconti sono costi sostenuti entro la 
chiusura dell’esercizio anche se di competenza di esercizi successivi.

Le passività sono invece elencate sul lato destro del prospetto di Stato Patrimoniale e rappresentano 
tutte le risorse finanziarie di rischio (Patrimonio netto) e di debito grazie alle quali è possibile per 
l’organizzazione effettuare gli investimenti indicati nelle attività. Si trovano dunque esposti in questa 
sezione:

• Patrimonio Netto: rappresenta le risorse di rischio dell’organizzazione, vale a dire il capitale 
sociale sottoscritto dai soci, cui si aggiungono le riserve, gli utili e le perdite portate a nuovo e 
l’utile o la perdita dell’esercizio;

• Fondi per rischi e oneri: sono accantonamenti di liquidità, volti ad affrontare dei debiti che 
l’organizzazione potrà o dovrà sostenere in futuro;

• Fondo di trattamento di fine rapporto: rappresenta un accantonamento di liquidità, ovvero 
un debito nei confronti del personale dipendente, debito che verrà liquidato nel momento della 
conclusione del contratto di lavoro;

• Debiti: sono delle obbligazioni certe future, e sono elencate nello Stato Patrimoniale in base al 
soggetto con il quale esse sono accese ed in base alla loro durata (troviamo quindi ad esempio 
tra i debiti quelli verso fornitori, di breve durata, quelli verso banche per mutui, per definizione 
di lunga durata);

• Ratei e risconti passivi: al contrario di quelli indicati nelle attività, in questo caso i ratei 
riguardano costi di competenza dell’esercizio, ma esigibili in esercizi successivi, mentre i risconti 
sono proventi percepiti entro l’esercizio, ma di competenza di esercizi successivi.

12 Art. 2428 c.c. 
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Il Conto Economico (disciplinato dall’art. 2425 c.c.) vede esposti schematicamente i componenti 
positivi del reddito (ricavi) e quelli negativi (costi) dell’organizzazione, in un prospetto a scalare, che 
ne illustra origine e composizione. Il prospetto informa quindi sul valore della produzione ottenuto 
e sui costi della produzione sostenuti. Se il valore dei ricavi risulterà maggiore dei costi, l’impresa 
conseguirà un utile, mentre invece nel caso opposto l’organizzazione conseguirà una perdita. 

Nel caso delle imprese sociali, il Conto Economico rappresenta gli scambi di beni e, soprattutto, 
servizi con il mercato, rappresentato appunto nella contrapposizione tra ricavi e costi d’esercizio. Le 
macro-voci che compongono il prospetto di Conto Economico sono dunque:

• Valore della produzione: è la macro-voce che comprende i componenti positivi di reddito che 
ineriscono la gestione caratteristica dell’organizzazione, quella accessoria e quella straordinaria 
(quest’ultima inglobata in questa parte con modifica introdotta dal legislatore nel 2015 con il 
D.Lgs. 139);

• Costi della produzione: comprende i componenti negativi di reddito riferiti alla gestione 
caratteristica, quali ad esempio i costi per il personale e per le materie prime. La differenza tra 
valore e costi della produzione, porta ad un primo margine, utile a capire la redditività della 
gestione caratteristica dell’organizzazione;

• Proventi e oneri finanziari: sono tutti i componenti positivi e negativi relativi all’area finanziaria 
della gestione quali ad esempio i proventi da investimenti in partecipazioni, gli interessi sulle 
passività contrattate;

• Rettifiche di valore di attività e passività finanziarie: sono tutte le modifiche di valore degli 

STATO PATRIMONIALE

ATTIVO PASSIVO

A) Crediti v/soci per versamenti ancora dovuti

A) Patrimonio Netto
I) Capitale
II) Riserva da sovrapprezzo delle azioni
III) Riserva di rivalutazione
IV) Riserva legale
V)Riserve statutarie
VI) Altre riserve, distintamente indicate
VII) Riserva per operazioni di copertura dei flussi 
finanziari attesi
VIII) Utile (perdite) portato a nuovo
IX) Utile (perdita) dell’esercizio
X) Riserva negativa per azioni in portafoglio

B) Immobilizzazioni

I) Immobilizzazioni immateriali

II) Immobilizzazioni materiali

III) Immobilizzazioni finanziarie

B) Fondi per rischi e oneri

C) Attivo circolante

I) Rimanenze

II) Crediti

III) Attività finanziarie che non costituiscono 
immobilizzazioni

IV) Disponibilità liquide

C) Trattamento di fine rapporto

D) Ratei e risconti D) Debiti

E) Ratei e risconti

investimenti e delle operazioni di natura finanziaria, che possono generare un utile (quindi un 
incremento di valore e quindi una rivalutazione) oppure una perdita (dunque una diminuzione di 
valore e quindi una svalutazione);

• Imposte sul reddito: sono le imposte di competenza dell’organizzazione, che, sia nel caso delle 
imprese sociali che delle cooperative sono sottoposte ad agevolazioni importanti, che possono 
portare ad un reale vantaggio competitivo;

• Utile (perdita) d’esercizio: si tratta del risultato finale del prospetto di Conto Economico, 
dunque della parte restante (o eccedente) tutte le voci precedentemente esposte. L’utile o la 
perdita costituiscono il legame tra Conto Economico e Stato Patrimoniale, dato che si tratta 
dell’unica partita presente in entrambi i prospetti e che, come è ovvio, deve essere di medesimo 
importo in entrambe gli schemi di bilancio.

Visto un inquadramento, seppur rapido, degli schemi di bilancio, nel paragrafo successivo capiremo 
come meglio analizzare tali prospetti, in modo da renderli maggiormente intellegibili.

CONTO ECONOMICO

A) Valore della produzione:
1) ricavi delle vendite e delle prestazioni;
2) variazioni delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, semilavorati e finiti;
3) variazioni dei lavori in corso su ordinazione;
4) incrementi di immobilizzazioni per lavori interni;
5) altri ricavi e proventi, con separata indicazione dei contributi in conto esercizio.

B) Costi della produzione:

6) per materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci;

7) per servizi;

8) per godimento di beni di terzi;

9) per il personale;

10) ammortamenti e svalutazioni;

11) variazioni delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo e merci;

12) accantonamenti per rischi;

13) altri accantonamenti;

14) oneri diversi di gestione.

Differenza tra valore e costi della produzione (A - B).

C) Proventi e oneri finanziari:
15) proventi da partecipazioni, con separata indicazione di quelli relativi ad imprese controllate e 
collegate e di quelli relativi a controllanti e a imprese sottoposte al controllo di queste ultime;
16) altri proventi finanziari;
17) interessi e altri oneri finanziari, con separata indicazione di quelli verso imprese controllate e 
collegate e verso controllanti;
17-bis) utili e perdite su cambi.

Totale (15 + 16 - 17+ - 17 bis).

D) Rettifiche di valore di attività e passività finanziarie:
18) rivalutazioni;
19) svalutazioni.

Totale delle rettifiche (18 - 19).

Risultato prima delle imposte (A-B+-C+-D);

20) imposte sul reddito dell'esercizio, correnti, differite e anticipate;
21) utile (perdite) dell'esercizio
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Il secondo documento particolarmente utile ai fini di una lettura critica di un’impresa sociale è il bilancio 
sociale. Si tratta di un documento di rendicontazione sociale, che viene redatto dall’organizzazione 
con cadenza annuale e che è volto a mettere in luce aspetti che il bilancio d’esercizio, per sua natura, 
non affronta. L’Agenzia per il Terzo settore lo definiva come uno «strumento di rendicontazione delle 
responsabilità, dei comportamenti e dei risultati sociali, ambientali ed economici delle attività svolte 
da un’organizzazione» con il fine di «offrire un’informativa strutturata e puntuale a tutti i soggetti 
interessati non ottenibile a mezzo della sola informazione economica contenuta nel bilancio di 
esercizio»13. Medesima definizione è stata ripresa dal D. Lgs. 4 luglio 2019.

Ritorneremo nel proseguo a trattare con maggiore analiticità la normativa e la struttura del bilancio 
sociale, per il momento sembra importante focalizzare l’attenzione sugli obiettivi e sulle potenzialità 
dello strumento.

A differenza del bilancio d’esercizio, fino a poco tempo fa, il bilancio sociale non doveva seguire 
delle stringenti normative nella sua redazione e possiamo affermare che sia così ancora oggi. Seppur 
con il D. Lgs. 4 luglio 2019 “Adozione delle Linee guida per la redazione del bilancio sociale degli 
enti del Terzo settore” stabilisca delle regole per la stesura del documento, le stesse impongono un 
elenco di informazioni da inserire (dunque un indice), senza imporre degli schemi formali. Ciò sembra 
assolutamente corretto, data la diversa natura del bilancio sociale, che per definizione si presta 
maggiormente ad una stesura descrittiva ed illustrativa delle attività svolte e del raggiungimento 
dell’obiettivo sociale. Le finalità del bilancio sociale, quindi, toccano sicuramente la sfera dell’analisi 
critica dell’organizzazione, grazie anche ad una lettura congiunta con il bilancio d’esercizio, ma 
vanno ben oltre, dato che danno la possibilità agli stakeholders di ricevere un quadro complessivo 
delle attività svolte dall’organizzazione, e dunque anche il livello, a fine esercizio, di raggiungimento 
dei propri obiettivi sociali. Proprio per questo motivo, il bilancio sociale si presta ad essere “pezza 
d’appoggio” per processi di interazione, discussione e dunque programmazione: in altre parole 
favorisce processi partecipativi, che possono (anzi devono) essere assolutamente presenti negli organi 
amministrativi dell’organizzazione, ma che, possibilmente, si possono estendere ad altri portatori 
di interesse, quali i lavoratori, gli utenti, i famigliari degli stessi, e molti altri, che hanno a cuore 
l’organizzazione e, soprattutto, la buona riuscita e il sempre maggiore efficientamento delle attività 
svolte. In altre parole, la lettura critica e approfondita del bilancio sociale permette di mettere in luce 
i possibili punti di debolezza dell’organizzazione, in ottica di miglioramento futuro e di bilanciamento 
rispetto alle aspettative degli stakeholders. 

13 Agenzia per il Terzo settore, Linee Guida per la redazione del bilancio sociale delle organizzazioni no profit, 2011. 

3.1.1 La lettura del bilancio d’esercizio 
         mediante la riclassificazione 
         e il calcolo di indici di solidità 
         patrimoniale, liquidità e redditività
 
Il bilancio d’esercizio, nei documenti e nella struttura illustrati nel precedente paragrafo, svolge una 
duplice funzione, quella di informazione e di controllo, essendo un documento pubblico. Nella 
prima rientra la capacità del bilancio d’esercizio di informare gli stakeholder interni ed esterni circa 
gli aspetti economici, patrimoniali e finanziari dell’organizzazione, quindi in merito alla gestione 
aziendale, al patrimonio dell’azienda, alla situazione finanziaria e al reddito conseguito. La seconda 
permette invece un controllo da parte dello stakeholder / lettore dell’attività svolta dall’organo 
amministrativo. A questo proposito, tuttavia, la consultazione dei documenti così inseriti nel bilancio 
d’esercizio potrebbe non essere di così agevole lettura, per lo meno nell’immediato. Ecco, quindi, che 
costituiscono strumenti utili per l’analisi della situazione sia la riclassificazione degli schemi di bilancio, 
che l’analisi mediante la costruzione di indici di bilancio più o meno complessi. Il primo esercizio, 
quello della riclassificazione, permette, mediante l’esame di singole voci e la loro esposizione in altri 
termini, di individuare meglio alcune peculiarità; il secondo esercizio, il calcolo di indici di bilancio, 
può permettere un’analisi più approfondita e mirata ad alcuni aspetti, quali, per fare degli esempi, la 
solidità patrimoniale, la liquidità, l’autonomia finanziaria.

L’esposizione di seguito vuole quindi affrontare le riclassificazioni e le analisi per indici guardando 
dapprima allo Stato Patrimoniale e poi al Conto Economico, lasciando alla fine del capitolo spazio ad 
alcuni indici che vedono la presenza di voci o macro-voci finanziario - patrimoniali congiuntamente 
a voci economiche. Partiamo dunque dalla riclassificazione degli schemi di bilancio, senza avere la 
pretesa né la volontà di esporre tutte le possibili modalità di riclassificazione, ma ponendo invece 
l’attenzione su un metodo per lo Stato Patrimoniale ed uno per il Conto Economico, quelli che, a 
parere di chi scrive, possono essere di maggiore utilità ai fini dell’analisi di un’impresa sociale.

Lo Stato Patrimoniale, può infatti essere riclassificato secondo il criterio funzionale oppure secondo 
quello finanziario. Nel primo caso, le voci di bilancio vengono ordinate e suddivise in base alle aree 
di attività, quali quella caratteristica, quella extracaratteristica e quella finanziaria. Data la natura 
dell’impresa sociale, solitamente poco propensa ad una gestione finanziaria attiva ed accessoria 
significative, tale riclassificazione perde di efficacia e di valore. Per questo motivo, poniamo maggiore 
attenzione alla riclassificazione finanziaria dello Stato Patrimoniale, che rivede le voci inserite nel 
prospetto civilistico in base al tempo necessario per la trasformazione in denaro delle partite. In altre 
parole, le attività vengono raggruppate in funzione della loro attitudine ad essere trasformate in 
liquidità, mentre le passività sono esposte in base alla loro scadenza. 

Così facendo, l’attivo dello Stato Patrimoniale si suddivide in due aggregati principali, l’Attivo 
corrente, che raggruppa le partite esigibili entro i 12 mesi (il cosiddetto breve termine), e l’Attivo 
immobilizzato, che all’opposto raggruppa le partite esigibili oltre i 12 mesi (medio-lungo termine). 
Fanno parte dell’Attivo corrente, ad esempio, i crediti verso la clientela, dato che il loro ritorno in 
termini economici dovrebbe avvenire nel breve termine, mentre fanno parte dell’Attivo immobilizzato 
ad esempio i fabbricati, che costituiscono delle attività che, in linea di principio, rimangono a lungo 
nella vita dell’impresa e sono strumentali all’attività svolta.
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Il secondo documento particolarmente utile ai fini di una lettura critica di un’impresa sociale è il bilancio 
sociale. Si tratta di un documento di rendicontazione sociale, che viene redatto dall’organizzazione 
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maggiormente ad una stesura descrittiva ed illustrativa delle attività svolte e del raggiungimento 
dell’obiettivo sociale. Le finalità del bilancio sociale, quindi, toccano sicuramente la sfera dell’analisi 
critica dell’organizzazione, grazie anche ad una lettura congiunta con il bilancio d’esercizio, ma 
vanno ben oltre, dato che danno la possibilità agli stakeholders di ricevere un quadro complessivo 
delle attività svolte dall’organizzazione, e dunque anche il livello, a fine esercizio, di raggiungimento 
dei propri obiettivi sociali. Proprio per questo motivo, il bilancio sociale si presta ad essere “pezza 
d’appoggio” per processi di interazione, discussione e dunque programmazione: in altre parole 
favorisce processi partecipativi, che possono (anzi devono) essere assolutamente presenti negli organi 
amministrativi dell’organizzazione, ma che, possibilmente, si possono estendere ad altri portatori 
di interesse, quali i lavoratori, gli utenti, i famigliari degli stessi, e molti altri, che hanno a cuore 
l’organizzazione e, soprattutto, la buona riuscita e il sempre maggiore efficientamento delle attività 
svolte. In altre parole, la lettura critica e approfondita del bilancio sociale permette di mettere in luce 
i possibili punti di debolezza dell’organizzazione, in ottica di miglioramento futuro e di bilanciamento 
rispetto alle aspettative degli stakeholders. 
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di attività, quali quella caratteristica, quella extracaratteristica e quella finanziaria. Data la natura 
dell’impresa sociale, solitamente poco propensa ad una gestione finanziaria attiva ed accessoria 
significative, tale riclassificazione perde di efficacia e di valore. Per questo motivo, poniamo maggiore 
attenzione alla riclassificazione finanziaria dello Stato Patrimoniale, che rivede le voci inserite nel 
prospetto civilistico in base al tempo necessario per la trasformazione in denaro delle partite. In altre 
parole, le attività vengono raggruppate in funzione della loro attitudine ad essere trasformate in 
liquidità, mentre le passività sono esposte in base alla loro scadenza. 

Così facendo, l’attivo dello Stato Patrimoniale si suddivide in due aggregati principali, l’Attivo 
corrente, che raggruppa le partite esigibili entro i 12 mesi (il cosiddetto breve termine), e l’Attivo 
immobilizzato, che all’opposto raggruppa le partite esigibili oltre i 12 mesi (medio-lungo termine). 
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nella vita dell’impresa e sono strumentali all’attività svolta.
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Entrando nel dettaglio dell’Attivo corrente prima e dell’Attivo immobilizzato poi, vediamo la loro 
composizione.

L’Attivo corrente può essere a sua volta suddiviso in tre aggregati:

1. Liquidità immediate: saldo di cassa, saldo attivo dei conti correnti

2. Liquidità differite: valori non immediatamente esigibili. Sono i crediti a breve termine (al 
netto di eventuali fondi di rettifica), investimenti finanziari a breve termine (come i titoli di stato 
a breve scadenza)

3. Disponibilità economiche: rimanenze di magazzino e risconti attivi

L’Attivo immobilizzato si può a sua volta distinguere in:

1.Immobilizzazioni tecniche nette (al netto quindi di eventuali fondi di rettifica quali 
ammortamenti e svalutazioni): investimenti strumentali all’attività d’impresa, a loro volta 
distinguibili in:

i. Immobilizzazioni materiali (es. fabbricati)

ii. Immobilizzazioni immateriali (es. software, brevetti)

2. Immobilizzazioni finanziario - patrimoniali: investimenti di natura finanziaria e/o patrimoniale 
come partecipazioni, investimenti in titoli obbligazionari

Medesimo ragionamento deve essere fatto per il Passivo di Stato Patrimoniale. Lo schema si basa 
infatti sulla distinzione delle fonti di finanziamento a seconda del tempo di rimborso e dunque 
troviamo tre aggregati:

1. le Passività correnti (debiti v/fornitori, scoperto in c/c), che rappresentano debiti da restituire 
entro i 12 mesi; 

2. le Passività consolidate (debiti a medio/lungo termine quali mutui, emissione di prestiti 
obbligazionari), vale a dire debiti da restituire oltre i 12 mesi; 

3. i Mezzi Propri (o Patrimonio netto), le fonti di finanziamento che corrispondono alla proprietà, 
e dunque sono delle partite senza una scadenza determinata.

STATO PATRIMONIALE FINANZIARIO

ATTIVO PASSIVO

Attivo corrente
- Liquidità immediate

- Liquidità differite

- Disponibilità economiche

Attivo immobilizzato
- Immobilizzazioni tecniche

• Materiali

• Immateriali

- Immobilizzazioni finanziario - patrimoniali 

Passività correnti

Passività consolidate

Patrimonio netto

Una volta riclassificato lo Stato Patrimoniale secondo il criterio finanziario, il suo esame mediante la 
costruzione di indici può avvenire seguendo due direttrici, quella verticale e quella orizzontale. La 
prima permette di analizzare nel dettaglio la composizione dell’attivo e del passivo: dal lato dell’attivo, 
sarà dunque possibile costruire indici per leggere meglio la composizione degli investimenti, il grado 
di coerenza della struttura e quindi il grado di elasticità/rigidità degli investimenti.

• GRADO DI ELASTICITÀ DEGLI INVESTIMENTI = Attivo corrente / Tot attivo

• GRADO DI RIGIDITÀ DEGLI INVESTIMENTI = Attivo immobilizzato / Tot attivo

I due indici, sommati, danno quindi un risultato del 100% e aiutano a comprendere se l’organizzazione 
ha una struttura elastica e facilmente modificabile, o al contrario più rigida, composta maggiormente 
da investimenti di medio - lungo termine. Considerazioni legate a questi indici devono 
necessariamente essere effettuate in relazione al settore e all’attività svolta dall’organizzazione, dalle 
quali considerazioni, si desumerà la necessità (aziendale) di avere un importante attivo immobilizzato, 
o al contrario uno squilibrio. Superati quelli che si possono definire i livelli minimi di investimenti 
strutturali, infatti, “si valuterà migliore l’impresa con maggiore elasticità degli investimenti”14, sempre 
però considerando un equilibrio dell’attivo con il passivo (come vedremo dopo).

Dal lato del passivo dello Stato Patrimoniale riclassificato, gli indici che si possono calcolare sono i 
seguenti:

• GRADO DI ELASTICITÀ DEI FINANZIAMENTI = Passività correnti/ Tot passivo

• GRADO DI RIGIDITÀ DEI FINANZIAMENTI = Passività consolidate + Mezzi propri / Tot passivo

• GRADO DI AUTONOMIA FINANZIARIA = Mezzi propri / Tot passivo

• GRADO DI INDEBITAMENTO = Passività correnti + Passività consolidate / Tot passivo

I primi due indici considerano, al pari di quelli dell’attivo, la flessibilità o meno delle fonti di 
finanziamento. Dal lato dell’organizzazione, tuttavia, sarà auspicabile avere maggiore tempo a 
disposizione per il pagamento dei propri debiti e dunque maggiore attenzione va posta al grado 
di rigidità degli investimenti. Resta valida l’osservazione fatta prima, vale a dire l’importanza di 
considerazioni che guardino sì alla composizione del passivo, ma con una lettura congiunta con la 
composizione dell’attivo, ma sull’analisi orizzontale torneremo a breve.

Gli ultimi due indici guardano invece al passivo considerando la differenza tra le fonti di finanziamento 
“interne” e quelle “esterne”: ciò permette di analizzare la capacità, appunto, di essere più o meno 
autonomi finanziariamente. 

Senza voler sembrare troppo banali, ma per chiarezza, sembra importante riportare che sia nella 
prima che nella seconda coppia di indici relativi al passivo, la somma deve dare 100%.

L’analisi orizzontale dello Stato Patrimoniale così riclassificato dà invece importanza ad una lettura 
incrociata di attivo e passivo, mette cioè “in rapporto categorie di investimenti e categorie di 
finanziamenti, per valutare l’equilibrio quali - quantitativo della struttura finanziaria”15.

Così facendo, è possibile calcolare il grado di copertura dell’attivo immobilizzato con fonti di 
finanziamento a lunga scadenza o, specularmente, capire quanto l’attivo circolante sia in equilibrio 

14  APPUNTI PER LA «LETTURA» DI UN BILANCIO D’ESERCIZIO, Bagnoli.

15  APPUNTI PER LA «LETTURA» DI UN BILANCIO D’ESERCIZIO, Bagnoli. 
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Entrando nel dettaglio dell’Attivo corrente prima e dell’Attivo immobilizzato poi, vediamo la loro 
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finanziamento a lunga scadenza o, specularmente, capire quanto l’attivo circolante sia in equilibrio 

14  APPUNTI PER LA «LETTURA» DI UN BILANCIO D’ESERCIZIO, Bagnoli.

15  APPUNTI PER LA «LETTURA» DI UN BILANCIO D’ESERCIZIO, Bagnoli. 
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rispetto ad una sua copertura con finanziamenti a breve termine. Gli indici che si possono dunque 
calcolare sono i seguenti:

• GRADO DI COPERTURA DELL’ATTIVO IMMOBILIZZATO = Passività consolidate + Mezzi 
propri / Attivo immobilizzato

• MARGINE DI STRUTTURA PRIMARIO = Mezzi propri – Attivo immobilizzato

• MARGINE DI STRUTTURA SECONDARIO = Passività consolidate + Mezzi propri – Attivo 
immobilizzato

• GRADO DI COPERTURA DEL MAGAZZINO = (Passività consolidate + Mezzi propri – Attivo 
immobilizzato) / Rimanenze di magazzino

• CAPITALE CIRCOLANTE NETTO FINANZIARIO = Attività correnti – Passività correnti

Che espresso in rapporto:

• INDICE DI DISPONIBILITÀ = Attività correnti / Passività correnti

• MARGINE DI TESORERIA = Liquidità immediate + Liquidità differite – Passività correnti

Che espresso in rapporto:

• INDICE DI LIQUIDITÀ = (Liquidità immediate + Liquidità differite) / Passività correnti 

I primi quattro indici elencati fanno riferimento in particolare ad un’analisi della situazione finanziaria 
di lungo termine, mentre i successivi riguardano l’analisi del breve termine.

I margini di struttura (primario e secondario) sono un’integrazione del Grado di copertura dell’attivo 
immobilizzato, calcolati come la differenza dei mezzi propri dall’attivo immobilizzato e, nel caso del 
margine di struttura secondario, aggiungendo le passività consolidate. Ciò permette di capire se 
e quanto la parte rigida dell’attivo sia coperta con fonti a medio - lungo termine e quanto quindi 
l’organizzazione può essere considerata in una situazione di equilibrio.

Il Grado di copertura del magazzino rappresenta un indice interessante da calcolare se tale partita 
risulta essere significativa nell’organizzazione posta sotto analisi. Le rimanenze di magazzino, seppur 
nella teoria vengano considerate una porzione dell’attivo corrente, divengono molte volte una partita 
di durata maggiore, date le possibili difficoltà di smobilizzo. Per questo motivo, l’indice considera la 
sua copertura con fonti a medio – lungo termine.

L’indice di Capitale circolante netto è dato semplicemente dalla differenza tra attività correnti e 
passività correnti e può essere diversamente espresso in percentuale, quindi come rapporto tra attività 
e passività correnti, formando l’Indice di disponibilità: tradotto, se l’indice dà un risultato maggiore di 
1 significa che parte delle attività correnti sono coperte con passività non correnti, mentre al contrario 
un risultato inferiore ad 1 significa che le passività correnti superano le attività correnti e dunque che 
parte delle attività immobilizzate sono coperte da finanziamenti a breve termine.

Data la minor liquidabilità del magazzino, come illustrato sopra, potrebbe risultare più specifico 
calcolare un indice che depuri le partite correnti dalle rimanenze, e ciò porta al Margine di tesoreria, 
se espresso come differenza tra liquidità (immediate e differite) e passività correnti, e all’indice di 
liquidità se espresso in percentuale, vale a dire come rapporto.

Passiamo ora all’analisi del Conto Economico, dapprima guardando ad uno schema di riclassificazione 
e poi calcolando gli indici di redditività.

Lo schema di riclassificazione del Conto Economico “a valore aggiunto” sembra essere il più 
rappresentativo per un’impresa sociale o una cooperativa sociale, data l’importanza di questo 
margine per questi tipi di organizzazione. Esso consta in una rilettura di costi e ricavi in base al ruolo 
di alcuni fattori produttivi.

LA DETERMINAZIONE DEL VALORE AGGIUNTIVO ECONOMICO-SOCIALE

Valore della produzione
1) Ricavi delle vendite e delle prestazioni.
2) Variazioni delle rimanenze di prodotti in corso di lavorazione, semilavorati e finiti.
3) Variazioni dei lavori in corso su ordinazione.
4) Incrementi di immobilizzazioni per lavori interni.
5) Altri ricavi e proventi, con contributi in c/esercizio assimilabili e ricavi.

1           Totale valore della produzione (A)

Costi intermedi della produzione
6) Per materie prime, sussidiarie, di consumo e di merci, eccetto acquisti dalla rete di riferimento.

7) Per servizi - eccetto costi:

a) da soci;

b) relativi all'acquisto di prestazioni di lavoro autonomo, collaborazioni, lavoro occasionale e 
assimilati;

c) relativi all'acquisto di servizi di rete di riferimento.

8) Per godimento di beni di terzi.

9) Per il personale.

10) Ammortamenti e svalutazioni - solo parte d) relativa alle svalutazioni crediti.

11) Variazioni delle rimanenze di materie prime, sussidiarie, di consumo e merci.

12) Accantonamenti per rischi.

13) Altri accantonamenti.

14) Oneri diversi di gestione - eccetto tributi indiretti, assimilati e liberalità.

2           Totale costi intermedi della produzione (B)

1-2=3    Differenza tra valore e costi intermedi della produzione (A-B)

15) Proventi da partecipazioni.
16) Altri proventi finanziari.
17) Interessi e altri oneri finanziari - eccetto a) la parte che remunera il capitale di credito (oneri 
finanziari di competenza); b) la parte che remunera il prestito sociale; c) la parte che remunera 
prestiti dalla rete di riferimento.
17-bis) Utili e perdite su cambi.

4           Totale proventi ed oneri finanziari intermedi

18) Rivalutazioni.
19) Svalutazioni.

5           Totale rettifiche di valore di attività finanziarie

3+4+5   Valore aggiunto globale lordo "sociale" da distribuire
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Il valore aggiunto rappresenta quindi il margine distribuibile ai partecipanti interni al processo di 
realizzazione dello stesso, come segue.

LA DISTRIBUZIONE DEL VALORE AGGIUNTO ECONOMICO-SOCIALE16 

Tuttavia, sembra importante, date le finalità della guida, rendere l’analisi del Conto Economico in 
qualche modo più semplice.
Così, alcune voci presenti all’interno del prospetto di Conto Economico risultano particolarmente 
utili a costruire degli indici di bilancio e ad analizzare, conseguentemente, l’organizzazione dal punto 
di vista operativo.

Innanzitutto, una lettura dei prospetti di Conto Economico su più esercizi, può permettere di porre 
a confronto gli utili (o le perdite) generati negli anni e già questo aspetto è indicativo del fatto che 
l’organizzazione sia in grado (o meno) di creare nel tempo valore. Un’organizzazione che negli anni 
presenta costantemente una situazione in utile è un’organizzazione in grado di rimanere sul mercato 
e di crescere e patrimonializzarsi. Al contrario, delle perdite che si ripetono nel tempo, portano ad 
un’erosione del patrimonio e dunque ad una situazione di difficoltà.

16  Bagnoli, “Il bilancio d’esercizio dell’impresa sociale”, Impresa sociale 2/2020.  

6               all'azienda
- 10 - Ammortamenti e svalutazioni - solo parte a) + b) + c) 

- utile d'esercizio trattenuto

7               alla Comunità
- 14 - Oneri diversi di gestione - eccetto tributi indiretti, assimilati e liberalità

di cui tributi locali e regionali

di cui liberalità

- 20 - Imposte sul reddito dell'esercizio

- al netto di : A5 - contributi in conto esercizio senza obbligo di controprestazione

8               ai soci
- per lavoro (dipendente, collaborazione, autonomo)

- per ristorni sul lavoro (dipendente, collaborazione, autonomo)

- per interessi sul prestito sociale

- per utili distribuiti

9               al Lavoro
- 7 - Costi per servizi - relativi all'acquisto di prestazioni di lavoro autonomo, co.co.co., 
occasionale e assimilati

- 9 - Costi per il personale

10             alla rete (cooperativa) di riferimento
- acquisto di beni e/o servizi dalla rete

- interessi versati su prestiti dalla rete

- somme devolute ai fondi mutualistici (in alternativa possono essere collocati nell'aggregato 
Comunità) 

11             al Capitale di credito
- 17 - Interessi e altri oneri finanziari - solo la parte che remunera il capitale di credito

- per utili distribuiti, in presenza di soci esclusivamente finanziatori

da 6 a 11   Valore aggiunto economico-sociale distribuito

PER APPROFONDIRE

• L. Bagnoli, Il bilancio d’esercizio dell’impresa sociale. Una lettura consapevole, 
Impresa sociale 2/2020.

• Montrone, S. Poledrini, La misurazione della performance delle piccole e medie 
cooperative sociali. Un apprezzamento basato sul valore aggiunto, Impresa sociale 
2/2020.

• Giunta F., Pisani M. (2016), L’analisi del bilancio, Maggioli, Rimini.
• OIC (2017), Composizione e schemi del bilancio d’esercizio, Principio contabile n. 12, 

Organismo Italiano di Contabilità.

Per gli indici di redditività risulta necessario calcolare in particolare l’EBIT e l’EBITDA, che possiamo 
definire come una rappresentazione contabile del risultato della gestione caratteristica:

Il Margine operativo netto (Ebit) permette infatti di calcolare il ROI (Return on Investment), vale a 
dire l’indice della redditività degli investimenti, dato dal rapporto appunto tra EBIT e Totale Attivo.

Ancora, un altro indice interessante è il ROS (Return on Sales), vale a dire l’indice della redditività 
dei ricavi delle vendite, facilmente calcolabile dividendo l’EBIT per la voce A1 del Conto Economico 
(Ricavi delle vendite e delle prestazioni).

Il ROE (Return on Equity) permette infine di individuare la redditività dei mezzi propri, in altre 
parole quanto rende ogni euro investito nell’impresa sociale. L’indice è dato quindi dal rapporto tra il 
Risultato d’esercizio e il Patrimonio netto. Come è facile intuire, quest’ultimo indice è ritenuto meno 
utile e pertinente per le imprese sociali, che non hanno tra i propri fini quello della massimizzazione 
del profitto e, di conseguenza, nemmeno quello della sua redditività.

 Vendite nette
+ capitalizzazioni

+ variazioni rimanenze di prodotti finiti semilavorati

VALORE DELLA PRODUZIONE
±  costi per beni/servizi acquistati

VALORE AGGIUNTO
- costi del personale

MARGINE OPERATIVO LORDO (Ebitda)
- costi legati alla struttura (ammortamenti, accantonamenti)

MARGINE OPERATIVO NETTO (Ebit)
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Accanto al bilancio d’esercizio e alla sua analisi, un documento particolarmente utile e potenzialmente 
ricco di informazioni è costituito dal bilancio sociale. “Il bilancio sociale – o la rendicontazione sociale 
– si presenta come un documento consuntivo e autonomo redatto dall’organizzazione finalizzato 
a fornire indicazioni qualitative e quantitative sugli effetti dell’attività aziendale attraverso una 
fotografia di quanto è stato fatto”17. Al pari del bilancio d’esercizio quindi è un documento nel quale 
si inseriscono informazioni riferite all’anno appena concluso, e dunque di breve periodo.

Fino al 2020 la rendicontazione sociale era normata e, in alcuni casi, resa obbligatoria solo nei 
contesti regionali, nei quali erano dunque previsti degli obblighi di redazione alle cooperative sociali 
per finalità per lo più di accreditamento o date dalla relazione con le Pubbliche Amministrazioni. 
Nell’estate del 2019 viene invece pubblicato in Gazzetta Ufficiale il D. Lgs. 4 luglio 2019 “Adozione 
delle Linee guida per la redazione del bilancio sociale degli enti del Terzo settore”, con il quale diviene 
obbligatoria la redazione del bilancio sociale per alcuni Enti di Terzo settore, tra cui le imprese sociali. 
Di fatto dunque la redazione, la pubblicazione ed il deposito del bilancio sociale è divenuto per la 
prima volta obbligatorio (per le categorie che vedremo tra poco) nel 2021, su dati e informazioni 
inerenti l’esercizio 2020.

Le tipologie di enti che risultano quindi sottoposti agli obblighi di rendicontazione sociale sono:

- le imprese sociali, ivi comprese le cooperative sociali e i loro consorzi, indipendentemente dalla 
dimensione economica;

- i gruppi di imprese sociali, che sono tenuti a redigerlo in forma consolidata, cioè evidenziando gli 
esiti sociali non solo di ciascun singolo ente, ma anche del gruppo nel suo complesso;

- gli altri enti di Terzo settore diversi, qualora abbiano proventi o entrate, comunque denominate, 
superiori ad un milione di euro annuo;

- i Centri di Servizio per il Volontariato, indipendentemente dalla loro dimensione economica.

Rimane comunque a discrezione dell’ente di Terzo settore che non rientri nelle tipologie con obbligo 
di redazione, la redazione e pubblicazione del bilancio sociale, che, a questo punto, non dovrà 
necessariamente seguire tutte le prescrizioni delle linee guida, anche se il legislatore invita ad una 
loro osservazione.
Ai fini della presente guida, si ritiene importante focalizzare l’attenzione sulle imprese sociali, 
comprese dunque anche le cooperative sociali, e tralasciare i dettagli riguardanti gli altri enti.

I destinatari del bilancio sociale sono molteplici, dato che lo stesso è un documento pubblico, rivolto 
a tutti i portatori di interesse intenzionati a reperire informazioni sull’ente. A ciò si aggiunge il fatto che 
tale documento debba essere pubblicato e dunque diffuso, il che porta ad espandere ulteriormente 
la cerchia dei destinatari ai potenziali e nuovi portatori di interesse. Possiamo suddividere gli 
stakeholder interessati alla lettura e all’analisi del bilancio sociale in interni ed esterni. Tra gli interni 
troviamo quelli che vivono più a stretto contatto l’organizzazione, quali gli associati e i lavoratori 

17 Depedri, “La valutazione dell’impatto sociale nel Terzo Settore - Il posizionamento scientifico di Euricse e il metodo 

ImpACT”.

3.1.2 Il bilancio sociale: brevi nozioni 
         normative e struttura
 

- che, come espressamente riportato nella L.106/2016, sono soggetti beneficiari degli obblighi di 
rendicontazione -, i decisori e gli amministratori interni – dato che il bilancio sociale può «favorire lo 
sviluppo di processi di rendicontazione di valutazione e controllo dei risultati, che possono contribuire 
ad una gestione più efficace e coerente con i valori e la missione»18 - e infine, ma non per ordine di 
importanza, i beneficiari e i loro famigliari.

Possono altresì essere particolarmente interessati alla lettura della rendicontazione sociale dell’ente 
gli stakeholder esterni, per diverse motivazioni: tra questi rientrano sicuramente le istituzioni 
- autorità amministrative e decisori politici – e i donatori, intenzionati soprattutto a comprendere 
l’impatto sociale che l’organizzazione può aver portato al territorio di riferimento, in modo da capire 
se le risorse fornite possono essere considerate efficientemente impiegate.

Agli stakeholder interni ed esterni, possiamo sicuramente aggiungere i potenziali portatori di 
interesse, quindi possibili futuri beneficiari dell’ente, donatori, e così via: in quest’ottica il bilancio 
sociale assume altresì una valenza comunicativa importante, diviene cioè un biglietto da visita per 
aumentare il proprio bacino di utenza e far conoscere più da vicino le attività e i servizi offerti.

Proseguendo con quanto disciplinato dalle Linee guida, sembra in questo contesto importante 
soffermarsi sui principali elementi che costituiscono gli obblighi nella redazione e nel deposito. 
Innanzitutto il Decreto riporta i principi richiesti nella redazione del bilancio sociale: la rilevanza, 
dato che il documento dovrà contenere tutte le informazioni utili ad una valutazione da parte degli 
stakeholder; la completezza, nella identificazione degli stakeholder e delle relative informazioni; la 
trasparenza, che si concretizza nell’esplicitazione dei criteri utilizzati per la redazione; la competenza 
di periodo, vale a dire la corrispondenza delle informazioni all’anno di riferimento; la neutralità, 
che favorisce una illustrazione imparziale e indipendente da interessi di parte e che dunque metta 
in luce in egual modo punti positivi e negativi della gestione; la comparabilità, dato che, quanto 
più possibile, l’inserimento di dati nel bilancio sociale deve favorire un confronto temporale (anno t 
rispetto all’anno t+1) e spaziale (con altri territori o enti); la chiarezza nel linguaggio, il più possibile 
semplice e accessibile; la veridicità e verificabilità delle informazioni, fornendo un riferimento alle 
fonti utilizzate; l’autonomia delle terze parti, e cioè, laddove richiesto a terzi di collaborare alla 
redazione, la garanzia di autonomia e indipendenza nell’esprimere giudizi.

Dal lato delle regole di approvazione, il bilancio sociale dev’essere approvato dall’organo competente, 
dopo essere stato esaminato dall’organo di controllo (il quale lo integra in merito alle informazioni 
sul monitoraggio e controlla e attesta che il documento sia redatto secondo le Linee guida). Per 
quanto concerne invece l’obbligo di deposito, il Decreto prevede che il bilancio sociale debba essere 
depositato presso il registro unico nazionale del Terzo settore (entro il 30 giugno di ogni anno con 
riferimento all'esercizio precedente) o, nel caso delle imprese sociali costituite nelle forme di cui al 
Libro V del c.c. e tenute al deposito del bilancio d’esercizio, presso il registro delle imprese (anche in 
una data successiva al 30 giugno e in concomitanza al deposito del bilancio d’esercizio). Il legislatore 
riporta anche la necessità della pubblicazione del documento sul proprio sito internet o, se sprovvisti, 
su quello della rete associativa cui l’ente aderisce.

Un aspetto particolarmente centrale nella redazione del bilancio sociale sta nelle informazioni che 
è necessario inserire e che, dal lato del lettore, sono ritenute fondamentali per una lettura critica 
dell’organizzazione oggetto di analisi. Il Legislatore, all’interno del D.Lgs. 4 luglio 2019 ha infatti 
esplicitato struttura e contenuti obbligatori del bilancio sociale19.  

18  D. Lgs. 4 luglio 2019 “Adozione delle Linee guida per la redazione del bilancio sociale degli enti del Terzo settore”.  

19  Nel caso in cui alcune di queste informazioni dovessero non essere presenti, l’ente è tenuto a fornire le motivazioni, mentre 

per gli enti che redigono il bilancio sociale volontariamente il Legislatore parla di un obbligo di fare riferimento comunque allo 

schema inserito nelle Linee guida, in modo da rendere il documento completo e attendibile (seppur siano tollerate esposizioni 

ridotte in relazione alle specificità dell’ente).  
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Dal lato dei contenuti quindi, il bilancio sociale deve contenere le seguenti informazioni:

1. Metodologia adottata: quali dunque i criteri di redazione utilizzati ed eventuali standard di 
rendicontazione sociale seguiti e il livello di conformità con tale standard;

2. Informazioni generali sull’Ente: informazioni quindi di tipo anagrafico, riguardo all’area 
territoriale e al contesto di riferimento, all’ambito di attività, alla mission e alla relazione con 
altri enti; 

3. Governance (struttura, governo e amministrazione): in questa sezione del bilancio l’ente 
trova l’idoneo spazio per inserire dati inerenti la base sociale (se esistente) e gli organismi di 
amministrazione e di controllo (indicando nominativi, data di prima nomina, durata del mandato 
e così via), aspetti relativi alla democraticità interna e alla partecipazione (se pertinenti per 
l’ente20), identificazione degli stakeholder principali grazie ad una loro mappatura;

4. Persone che operano per l’ente: in questa sezione l’ente inserisce informazioni e dati utili ad 
identificare in modo quantitativo e qualitativo le persone che nell’ente hanno operato, sia in 
maniera remunerata che a titolo volontario e dunque vengono qui riportati i contratti di lavoro 
adottati, le attività svolte, la struttura dei compensi (differenziali retributivi, documentando che 
la retribuzione più alta non è maggiore di più di otto volte rispetto alla più bassa) e modalità 
di rimborso ai volontari, oltre che gli emolumenti, compensi o corrispettivi erogati a favore dei 
componenti degli organi di amministrazione e controllo, dei dirigenti e degli associati; 

5. Obiettivi e attività: di particolare importanza, questa sezione contiene le informazioni 
quantitative e qualitative sulle attività realizzate, sui beneficiari diretti e indiretti e sugli effetti 
prodotti per i principali stakeholders, indicando il raggiungimento o meno degli obiettivi e 
dunque anche un confronto tra le attività realizzate e le finalità dell’ente stesso con conseguenti 
considerazioni circa il livello di raggiungimento degli obiettivi individuati ed i fattori che 
potrebbero risultare rilevanti per un futuro avvicinamento o raggiungimento;

6. Situazione economica e finanziaria: in questa sezione si trova un punto di raccordo 
interessante con il bilancio d’esercizio, dove quest’ultimo rappresenta una base di partenza 
per identificare meglio, nel bilancio sociale, la provenienza delle risorse, indicando in maniera 
separata quelle di fonte pubblica e quelle di fonte privata, oltre ad informazioni sulle attività 
di raccolta fondi, eventuali criticità gestionali o segnalazioni da parte degli amministratori e le 
azioni intraprese per mitigarne gli effetti negativi; 

7. Altre informazioni: in questa sezione l’ente può inserire diverse informazioni, tutte utili ad 
una esposizione completa ed approfondita dell’organizzazione e che non hanno trovato spazio 
nelle sezioni precedenti. Sono informazioni riguardanti i contenziosi, l’impatto sull’ambiente 
(qualora questo aspetto sia rilevante in relazione alle attività svolte e che, nel caso delle imprese 
sociali ad esempio dei settori sanitario o agricolo- nei quali l’impatto ambientale è sicuramente 
pertinente – è possibile sviluppare un punto specifico), ma anche altre informazioni di natura 
non finanziaria, quali la parità di genere, il rispetto diritti umani, la lotta contro la corruzione, 
oltre ad informazioni in merito alle riunione degli organi di gestione e chiamati ad approvare il 
bilancio (dunque partecipazione alle riunioni, questioni trattate e decisioni prese);

8. Monitoraggio svolto dall’organo di controllo: l’organo di controllo deve infatti esercitare 
alcuni compiti di monitoraggio, che per quanto attiene il bilancio sociale si concretizzano 
solo nel caso delle imprese sociali diverse dalle cooperative sociali (e per gli altri enti di Terzo 

20  Nel caso dell’impresa sociale, e quindi anche della cooperativa sociale, possiamo ritenere questo aspetto assolutamente 

centrale. 

settore, che qui non vengono affrontati). Tale organo dovrà quindi attestare lo svolgimento 
da parte dell’impresa dell’attività in via stabile e principale, il perseguimento senza fini di 
lucro, la struttura proprietaria, il coinvolgimento dei lavoratori, degli utenti e di altri soggetti 
direttamente interessati alle attività, l’adeguatezza del trattamento economico e normativo dei 
lavoratori, tenuto conto dei contratti collettivi vigenti. 

Il bilancio sociale (dati gli obblighi di redazione) è in conclusione un ottimo strumento per il 
monitoraggio e la programmazione, come vedremo meglio nel proseguo, e garantisce inoltre 
maggiore trasparenza e la percezione di una minore distanza tra ente e stakeholder.

Esempi di rappresentazioni grafiche all’interno del bilancio sociale di una 
cooperativa sociale:

• in merito alle informazioni generali sull’ente:

ATTIVITÀ SVOLTE

Tossicodipendenti

Pazienti 
psichiatrici 

ed ex degenti 
in istituti 

psichiatrici

Alcoldipendenti

Detenuti

Sordomuti

Invalidi fisici,
psichici 

e sensoriali

13% 6% 1%2%11%67%

BASE SOCIALE E SUA EVOLUZIONE NEL TEMPO

2016

2017

2018

Lavoratori Volontari Fruitori Sovventori Persone 
giuridiche

Altri soci

119 120 118

38
34

30

1 1 1 1
9 9
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Abbiamo dunque affrontato nel dettaglio quali siano gli adempimenti di contenuto e formali relativi 
al bilancio sociale, inquadrando anche lo stesso con la definizione dell’Agenzia per il Terzo settore 
(ripresa dalle Linee guida per la redazione del bilancio sociale), che sembra importante riportare:
«strumento di rendicontazione delle responsabilità, dei comportamenti e dei risultati sociali, 
ambientali ed economici delle attività svolte da un'organizzazione. Ciò al fine di offrire 
un'informativa strutturata e puntuale a tutti i soggetti interessati non ottenibile a mezzo della 
sola informazione economica contenuta nel bilancio di esercizio»

Il bilancio sociale quindi, fornendo agli stakeholder informazioni diverse da quelle presenti nel 
bilancio d’esercizio, dà una molteplicità di dati e di notizie utili a leggere l’organizzazione anche in 
ottica di impatto sociale generato sugli stessi e, più in generale, sul contesto e sulla comunità in cui 
è inserito.

Ecco perché il passo dal bilancio sociale alla valutazione d’impatto sociale può essere ritenuto breve. 
Andando tuttavia per gradi, sembra interessante partire dando una definizione di impatto sociale, 
così da capire quali siano stati i passi che hanno portato a normare bilancio sociale e sistemi per la 
valutazione dell’impatto sociale, passando poi alla definizione di valutazione di impatto sociale, ed 
infine affrontando i molteplici aspetti che legano bilancio sociale e sistemi di valutazione d’impatto, 
dal lato normativo ma soprattutto dal lato concettuale e teorico.  

L’impatto sociale si può definire come l’insieme delle ricadute che l’attività imprenditoriale condotta 
ha sulla società con cui la stessa si relaziona. Si nota innanzitutto che le parole chiave della definizione 
sono due, ricadute e società, alle quali sembra utile dedicare un approfondimento. Le ricadute, e 
dunque le conseguenze positive e/o negative prodotte dall’attività imprenditoriale, possono essere 
molteplici, e sia di tipo sociale che economico: tra le maggiormente identificabili troviamo senz’altro 
i prodotti e i servizi che l’attività imprenditoriale produce in modo diretto, ma costituiscono delle 
ricadute anche le conseguenze di natura occupazionale (vale a dire la capacità dell’impresa di avere un 
impatto sulla produzione di occupazione e di reddito) e quelle su singole tipologie di soggetti (quali 
ad esempio i beneficiari e le loro famiglie), i benefici ed i risparmi di costo generati dalla realizzazione 
delle attività, che possono dunque influire in termini monetari sul territorio servito, creando minori 
uscite di denaro pubblico, o ancora lo sviluppo di capitale sociale e l’aumento della coesione sociale 
nel territorio servito, dunque la creazione di altre esternalità, positive o negative, come ad esempio 
quelle di natura sociale per l’appunto, ma anche economica e ambientale o, ancora, di sicurezza (in 
termini di riduzione dei rischi e dei fenomeni di illegalità).

Le ricadute che possono quindi provocare impatto sociale possono essere quantitative e qualitative, 
monetarie e psicologiche, legate ad elementi di efficienza e di efficacia dell’azione, con una prospettiva 
di breve, ma soprattutto di lungo periodo: in merito a quest’ultimo punto emerge la necessità, ai fini 
della rilevazione dell’impatto sociale generato, di mantenere con le comunità dei soggetti di interesse 
un contatto prolungato, in modo da tenere monitorato l’impatto sociale generato anche nel lungo 
termine ed anche, talvolta, a conclusione dell’attività (o del progetto) svolti. Risulta inoltre importante, 
anche se non sempre di facile realizzazione, depurare l’impatto sociale generato da possibili ulteriori 
interferenze, date da fattori esterni e temporali. Infine, per quanto riguarda le ricadute, se l’intento è 
anche quello di verificarle in relazione agli obiettivi iniziali, sarà necessario fin dall’inizio definire una 

3.2 Dal bilancio sociale 
      alla valutazione 
      dell’impatto sociale
 

strategia e una pianificazione ex-ante dei dati e delle informazioni da raccogliere periodicamente, in 
modo tale da avere un monitoraggio in itinere ed un reale confronto con l’ottenuto rispetto all’atteso.

L’impatto sociale è altresì calcolabile a più livelli, come vedremo meglio nei paragrafi successivi, data 
la possibilità di raccogliere informazioni utili a valutare singoli progetti, isolare l’impatto generato su 
singoli territori, o verificare le possibili ricadute in relazione al singolo utente, o alla specifica tipologia 
di utente servito.

La seconda parola chiave identificabile nella definizione di impatto sociale è società: la società con 
cui l’organizzazione si relaziona è rappresentata dagli stakeholder di riferimento, vale a dire i soggetti 
con cui l’impresa scambia in modo diretto (attraverso le logiche di scambio appunto) o indiretto 
(attraverso esternalità o il fatto stesso di appartenere a quella stessa realtà). Ecco, dunque, che la 
valutazione dell’impatto sociale richiede di partire da una chiara mappatura degli stakeholder di 
riferimento, così da identificare il network esteso in cui l’impresa si muove e, ampliando ancor più lo 
sguardo, avere un’idea precisa e puntuale del territorio e del contesto nel suo complesso.

Un esempio di mappatura degli stakeholder:

Soci
INTERNI PRIMARI

Dipendenti, stagisti, 
tirocinanti, work experience, 
volontari

INTERNI SECONDARI

Utenti, familiari, clienti/committenti 
pubblici e privati, A.T.I./Consorzi, 
comunità locali, associazioni, partner 
europei, banchhe, organizzazioni 
sindacali, fornitori, assicurazioni, 
movimento cooperativo

ESTERNI PRIMARI

Pubblica amministrazione non 
committente, università, mass media

ESTERNI SECONDARI
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Come già accennato precedentemente, il bilancio sociale, al pari del bilancio d’esercizio, ha un’ottica 
di breve periodo: è volto infatti ad evidenziare e descrivere l’attività svolta dall’ente nell’anno di 
riferimento, con uno sguardo anche rivolto verso il passato, dato che in uno dei capitoli è richiesto 
di riportare la mission e quindi talvolta le organizzazioni tendono ad inserire nei propri bilanci sociali 
informazioni legate alla storia dell’ente, alla sua costituzione e ai soggetti che gli hanno dato vita. 
Dunque, il bilancio sociale non ha il compito né lo scopo di guardare al lungo periodo. Tale scopo è 
invece affidato alle relazioni di valutazioni di impatto sociale (VIS).

La Valutazione di impatto sociale, come affronteremo nel dettaglio nel proseguo del capitolo, ha 
lo scopo di raccogliere informazioni e dati volti a leggere ed interpretare l’impatto sociale che una 
determinata azione arreca agli stakeholder tutti.

Per meglio capire la diversa ottica del bilancio sociale e della valutazione d’impatto sociale, sembra 
importante introdurre la “catena di creazione del valore” (o Impact Value Chain). Essa si compone di 5 
anelli, che rappresentano le diverse dimensioni che caratterizzano l’azione svolta dall’organizzazione, 
concetto che, peraltro, viene anche ripreso dal D. Lgs. 23 luglio 2019 riguardante le linee guida per i 
sistemi di valutazione dell’impatto sociale.

Pertanto, l’organizzazione si compone di diverse attività: l’anello degli input guarda alle risorse 
messe a disposizione per poter esercitare la propria attività, risorse dunque di tipo finanziario, 
umano, di conoscenze e know-how. Tali risorse possono avere provenienza diversa, da fonti interne 
all’ente oppure esterne: si pensi alle risorse finanziarie ad esempio, che possono essere proprie 
dell’organizzazione oppure “prese in prestito” (attraverso finanziamenti da banche). Tra le risorse 
umane possiamo sicuramente contare i lavoratori dell’ente, siano essi dipendenti o autonomi, ma 
anche i soggetti volontari, che apportano all’organizzazione risorse ulteriori.

Il secondo anello riguarda le attività o i processi: sono cioè le modalità con cui le risorse sono 
organizzate all’interno dell’ente, vale a dire tutti i processi di tipo produttivo - gestionale, organizzativo, 
legati alla partecipazione degli stakeholder alla vita dell’organizzazione, nonché di tipo comunicativo 
e divulgativo.

3.2.1 Il bilancio sociale e la valutazione 
         d’impatto sociale: 
         un’ottica differente
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Il terzo anello riguarda invece i prodotti, gli output che l’ente produce mediante la propria attività: è 
la dimensione più quantitativa, che guarda ai prodotti e servizi generati e immessi sul mercato.

Il quarto anello riguarda gli outcome, vale a dire le ricadute dell’attività svolta in termini più qualitativi 
e legate al benessere generato (sia di tipo monetario che di diversa natura), soprattutto verso gli 
stakeholder più diretti dell’azioni, che sono i beneficiari.

L’ultimo anello è quello che caratterizza la vera distinzione tra bilancio sociale e valutazione 
d’impatto. Infatti, questo riguarda agli impatti sociali ed economici generati nei confronti di tutti 
gli stakeholder dell’ente: sono i cambiamenti di medio - lungo periodo, le ricadute che l’attività 
condotta dall’organizzazione hanno arrecato o arrecheranno ai diversi portatori di interesse. L’anello 
dell’impatto porta a considerare i cambiamenti generati in senso esteso sulla comunità di riferimento 
e sul territorio nel quale l’ente è inserito e opera.

Se dunque il bilancio sociale è chiamato a comunicare le attività e i risultati nel breve periodo, i 
sistemi di valutazione d’impatto sociale hanno un obiettivo più complesso, volto a dare visione delle 
ricadute generate nei confronti dei diversi stakeholder nel medio e lungo periodo.
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gli stakeholder dell’ente: sono i cambiamenti di medio - lungo periodo, le ricadute che l’attività 
condotta dall’organizzazione hanno arrecato o arrecheranno ai diversi portatori di interesse. L’anello 
dell’impatto porta a considerare i cambiamenti generati in senso esteso sulla comunità di riferimento 
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Per valutazione dell’impatto sociale si intende la valutazione qualitativa e quantitativa, sul breve, 
medio e lungo periodo, degli effetti delle attività svolte sulla comunità di riferimento rispetto 
all’obiettivo individuato21.
La definizione di valutazione d’impatto sociale sembra ormai essere condivisa a livello scientifico 
ed inoltre, come riportato, risulta ripresa esplicitamente dal legislatore. Si tratta di una definizione 
che presenta confini molto larghi, ma che mette subito in luce la sua natura multilivello, innanzitutto 
identificando che la valutazione deve essere sia di tipo qualitativo che quantitativo (quindi con 
elementi legati al benessere, alle percezioni ecc. ma anche, dati alla mano, con elementi che 
permettano una quantificazione gli interventi e gli impatto, in numeri dimostrabili e osservabili anche 
rispetto a benchmark). Secondo aspetto, l’ottica è sia di breve che di medio - lungo periodo, e ciò 
porta ad implicazioni concrete, come la necessità di tenere monitorata l’organizzazione nel tempo, 
mediante sistemi di rilevazione periodici.
A differenza della redazione del bilancio sociale, i sistemi di valutazione d’impatto sociale non sono 
obbligatori per legge, così come indicato nel D. Lgs. 24 luglio 2019, ma tuttavia il legislatore tende 
a consigliare la loro applicazione, anche con finalità di tipo comunicativo verso l’esterno, o più in 
generale verso tutti gli stakeholder presenti e potenziali. Inoltre, “le pubbliche amministrazioni, 
nell'ambito di procedure di affidamento di servizi di interesse generale, possono prevedere la 
realizzazione di sistemi di valutazione dell'impatto sociale da parte degli enti di Terzo settore che 
intrattengono rapporti con le medesime”22 e altri finanziatori, anche in sede di bando, tendono ormai 
da alcuni anni a questa parte a richiedere anche questo tipo di adempimento.
Collegamenti con il bilancio sociale vengono altresì riportati nel D.Lgs. 24 luglio 2019, dove si disciplina 
che “le valutazioni saranno realizzate con metodi qualitativi e quantitativi e potranno prevedere 
un sistema di indici e indicatori di impatto, da mettere in relazione con quanto eventualmente 
rendicontato nel bilancio sociale” o ancora nel paragrafo “Coordinamento con il bilancio sociale” nel 
quale si disciplina che per gli enti che redigono il bilancio sociale “la valutazione di impatto sociale 
può divenire parte integrante laddove, al paragrafo 6 sezione 5 delle linee guida per la redazione del 
bilancio sociale degli enti di Terzo settore, vengono previste «informazioni qualitative e quantitative 
sulle azioni realizzate nelle diverse aree di attività, sui beneficiari diretti e indiretti, sugli output 
risultanti dalle attività poste in essere e, per quanto possibile, sugli effetti di conseguenza prodotti 
sui principali portatori di interessi»”.

Per quanto attiene ai diversi modelli per la valutazione dell’impatto sociale è innanzitutto importante 
ricordare che a livello normativo non è previsto un modello specifico da adottare, bensì è lasciata 
facoltà all’ente di decidere quali siano le metriche più adeguate, in relazione alla tipologia di attività 
e progetti svolti dall’ente: in base dunque alla dimensione e alla forma giuridica, l’ente si doterà del 
sistema più idoneo e dei relativi sistemi di raccolta dati, e costituirà inoltre un’importante discriminante 
nella scelta la motivazione che spinge l’ente a dotarsi di sistemi di valutazione dell’impatto.
I modelli di valutazione dell’impatto sociale sono molto numerosi e sono diversi anche gli studi che 
hanno cercato di classificarli. Le categorie principali che possiamo identificare in questa sede, al 

21  Art.7 L.106/2016.

22  “la valutazione è applicabile ad interventi ed azioni di media e lunga durata (almeno diciotto mesi) e di entità economica 

superiori ad euro 1.000.000,00. Laddove prevista, i costi della VIS devono essere proporzionati al valore dell'intervento e  

devono essere inclusi nei costi complessivi finanziati; potranno essere impiegati secondo tempi differiti rispetto all'esecuzione 

delle attività in modo da cogliere gli impatti di medio e lungo periodo collegate al progetto. Le procedure di affidamento 

dovranno prevedere modalità e tempi per la messa a punto e l'esecuzione della valutazione”. 

3.2.2 La valutazione d’impatto sociale: 
         definizione e modelli
 

fine di capire i criteri che stanno alla base delle diverse metodologie, sono sostanzialmente tre: le 
analisi controfattuali, i metodi strettamente quantitativi quali le analisi costi-benefici e i processi di 
monetizzazione e i sistemi ad indici ed indicatori, che si presentano come un mixed method che 
coniuga elementi quantitativi e qualitativi.
Ciascuno di essi presenta ovviamente dei vantaggi e degli svantaggi, che l’ente è chiamato a valutare, 
al fine di proseguire alla messa a terra del metodo più idoneo e congeniale.
L’ analisi controfattuale è una metodologia mutuata dalla medicina, che permette di confrontare due 
campioni di una popolazione, il primo sottoposto al trattamento (il cosiddetto gruppo sperimentale) 
e il secondo no (gruppo di controllo). Per questo è considerato il metodo più chiaro e puro, dato 
che il benchmark di riferimento è rappresentato da una situazione reale ed è quindi possibile capire 
in che misura i risultati in un dato periodo di tempo siano o meno da imputare a quel determinato 
intervento o si sarebbero comunque verificati indipendentemente da esso. La conduzione di una 
simile analisi negli enti di Terzo settore, tuttavia, risulta talvolta eccessivamente complicata, costosa e 
molte volte non realizzabile, dato che non è così scontato riuscire ad avere due gruppi del tutto simili. 
Inoltre, si corre un rischio non indifferente di iniquità tra trattati e non trattati, da valutare ovviamente 
in base all’intervento oggetto di analisi.

Tra i metodi quantitativi vanno sicuramente menzionati l’analisi costi – benefici e il metodo SROI. 
Entrambi i metodi, infatti, hanno l’obiettivo di tradurre tutti gli elementi ritenuti fondamentali per la 
valutazione d’impatto sociale in moneta, in modo da arrivare ad un risultato finale dell’azione svolta 
sintetico e facilmente comunicabile. L’ analisi costi – benefici è un’analisi di carattere economico 
volta a valutare il vantaggio o risparmio netto economico generato dall’intervento. Per fare ciò ogni 
elemento di costo e di beneficio viene espresso in valuta, dai costi produttivi e degli investimenti, 
ai costi diretti ed indiretti dell’azione, ai costi sostenuti in prima persona e dagli altri portatori di 
interesse e, ancora, dai benefici generati direttamente in termini di entrate a quelli indiretti su altri 
stakeholder o attività correlate. In altre parole, vanno considerati costi e benefici dati da entrate 
pubbliche, risparmi dati da mancati costi rispetto alla assenza dell’intervento. I punti di debolezza 
legati a questo metodo sono principalmente legati proprio alla natura strettamente monetaria, e 
dunque al rischio di non considerare nella valutazione quelle ricadute di tipo qualitativo, legate 
ad elementi intangibili, e che spesso sono il carattere distintivo delle azioni degli interventi delle 
imprese sociali. Tale metodo inoltre porta al rischio di essere valutati dalla pubblica amministrazione 
solamente in termini di risparmio netto generato, limitando il confronto con altre imprese sociali o 
altri interventi ad una mera valutazione economica e di efficienza e mettendo dunque in secondo 
piano l’efficacia dell’azione.
Lo SROI (Social Return on Investment) è invece un procedimento strutturato, che ha il fine di 
comprendere, determinare e gestire il valore degli outcome sociali, economici e ambientali generati 
da un’attività o un’organizzazione. Il processo alla base dello SROI quindi porta a convertire tutti gli 
impatti sociali generati dall’azione in valori economici quantificabili, così da arrivare ad esprimere 
il valore sociale dell’azioni mediante un numero sintetico (VALORI GENERATI vs. STAKEHOLDER / 
CAPITALE INVESTITO). Lo SROI, che si basa su 7 principi e si concretizza in 5 fasi analitiche, si avvale 
di tecniche di ricerca miste, dato che una parte importante del metodo si concentra sulla rilevazione 
dei cambiamenti dichiarati dagli stakeholder dell’intervento attraverso un processo di valutazione 
partecipato. I 7 principi alla base dello SROI sono i seguenti:

1. considerare il coinvolgimento di tutti gli stakeholders: una volta stilata una lista di tutti i 
portatori di interessi è necessario individuare quelli che sono rilevanti ai fini dell'analisi SROI.

2. comprendere i cambiamenti apportati dall'attività: effetti positivi e negativi, intenzionali 
e non intenzionali, di natura sociale, economica e ambientale.

3. dare peso ai valori: è importante misurare con valori finanziari in modo che siano facilmente 
misurabili e confrontabili.
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4. includere solo valutazioni materiali: occorre determinare quali siano le informazioni 
veramente rilevanti da includere nella misurazione.

5. non sovrastimare: occorre utilizzare dei benchmark e dei punti di riferimento in modo da 
distinguere quali siano i cambiamenti dovuti effettivamente all'attività dell'organizzazione, da 
altri effetti di natura esogena, che avrebbero avuto luogo in ogni caso.

6. garantire trasparenza: documentare fonti e metodi di raccolta delle informazioni.

7. verificare i risultati: maggior oggettività possibile. 

Mentre le fasi che lo caratterizzano sono:

• FASE 1: stabilire uno scopo e indentificare gli stakeholders chiave (definire quali sono i "confini" 
del fenomeno che si intende osservare).

• FASE 2: mappare i risultati (osservare le relazioni tra le risorse impiegate, i prodotti e i 
risultati. Essenziale la consultazione degli stakeholder. In alternativa, fare ricorso all'esperienza 
dell'organizzazione, a ricerche esistenti nel medesimo campo, o ad analisi effettuate da 
interlocutori che hanno beneficiato di attività similari).

• FASE 3: evidenziare i risultati ed attribuirvi un valore (coinvolgere gli stakeholders, valutare 
output e outcome, solitamente tramite fonti interne o esterne all'impresa, oppure attraverso la 
ricerca di nuove fonti di dati, mediante interviste, focus group, workshop o questionari) .

• FASE 4: stabilire qual è l'impatto (distinguere quale parte del risultato misurato sia effettivamente 
riconducibile all'attività svolta dall'organizzazione e quale parte invece non ne dipenda).

• FASE 5: calcolo dello SROI (1. analisi degli input, attraverso il budget realizzato per l'avvio del 
progetto; 2. monetizzazione degli indicatori attribuendo i vantaggi calcolati; 3. calcolo dello 
SROI, come rapporto tra il valore creato e gli investimenti sostenuti). 

Un processo dunque molto complesso, che possiede i vantaggi della partecipazione degli 
stakeholder alla valutazione dell’intervento, dato il loro coinvolgimento nell’esprimere gli impatti 
su di essi generati, oltre ad essere un metodo particolarmente gradito ai soggetti finanziatori, 
poiché il risultato finale a cui giunge è sintetico e chiaro. Tuttavia, anche lo SROI presenta punti 
di debolezza e difficoltà nella sua applicazione: data la sua complessità infatti, difficilmente l’ente 
riuscirà a condurre una valutazione d’impatto in totale autonomia e potrà dunque essere necessario 
l’intervento di un esperto. Inoltre, l’aiuto da parte di un analista esterno potrebbe essere necessario 
dato l’utilizzo di fattori di ponderazione (le cosiddette proxy), utili a dare un peso monetario ai vari 
elementi che costituiscono l’intervento valutato e, non meno importante, tale utilizzo porta ad alcune 
approssimazioni e ad elementi di soggettività, talvolta significativi. Ancora, è necessario ricordare che 
non tutti gli impatti possono essere ricondotti a misure di tipo monetario: si pensi ad esempio alla 
forte difficoltà nel monetizzare elementi quali la sensibilità, il senso di appartenenza, il valore sociale 
del volontariato.

L’ultima macrocategoria nelle metodologie per la valutazione d’impatto sociale è costituita dai 
metodi ad indici ed indicatori, metodi che possiamo definire misti, dato che comprendono valutazioni 
prettamente quantitative ed altre qualitative. 

Come premessa utile, è importante riportare cosa si intenda per indice e per indicatore nella 
metodologia utilizzata, dato che essi costituiscono le cosiddette unità di analisi. Gli indici sono 
espressioni statistiche generalmente di un valore, di un dato e sono spesso il sotto-costrutto di un 

indicatore. Gli indicatori sono generalmente intesi come una sintetica espressione di un elemento 
o del risultato di più elementi, esprimibile attraverso numeri: sono cioè l’aggregazione di più indici, 
un costrutto, che descrivono sinteticamente una determinata dimensione di analisi. Il prodotto 
finale della valutazione è costituito quindi da indicatori, non troppo numerosi che sintetizzano le 
dimensioni ritenute fondamentali per una lettura completa dell’azione e, affinché tale analisi sia utile 
e intellegibile, essa deve risultare semplice, interpretabile e di effetto. Riassumendo, il dato è allo 
stesso tempo la base ed il prodotto della valutazione.

Il processo che porta alla valutazione dell’impatto sociale mediante un metodo ad indici ed indicatori 
prevede la raccolta di dati ed informazioni inerenti tutti i vari anelli della catena di creazione del 
valore, vista precedentemente. Dunque, le informazioni di cui ci si dovrà dotare andranno da quelle 
legate alla struttura e agli elementi di input (inerenti l’intervento o l’ente oggetto di analisi), a quelle di 
processo e alle attività esercitate, ai risultati più tangibili e diretti nei confronti dei beneficiari, a quelli 
intangibili e allargati ai diversi portatori d’interesse, fino a giungere ad una valutazione, di medio - 
lungo periodo, degli impatti e delle ricadute generati, siano esso di tipo sociale che economico.

Una delle caratteristiche più interessanti del metodo è costituita dalla eterogenea raccolta di dati, 
provenienti in parte direttamente dall’organizzazione (attingendo da fonti contabili e di bilancio, 
legate alla gestione delle risorse umane e così via) e attraverso la partecipazione degli stakeholder al 
processo. Nel concreto tali informazioni verranno recepite mediante processi partecipativi, effettuati 
con questionari e strumenti di rilevazione o con focus group ed altre tecniche di analisi. Ecco, quindi, 
che il tema della partecipazione degli stakeholder è ritenuto di fondamentale importanza. Mediante 
tutti questi dati, vengono poi costruiti indici ed indicatori, appunto, che permettono di valutare 
l’impatto in maniera completa e, allo stesso tempo, abbastanza sintetica e schematica. 

Rispetto ai metodi esposti in precedenza, quello ad indici ed indicatori, si presenta come un modello 
meno sintetico, anche se tra gli aspetti positivi va ricordata la caratteristica della comparabilità nel 
tempo. Ecco perché tra i punti di forza di metodi così costituiti troviamo senz’altro la loro valenza 
programmatoria e dunque la capacità di essere una base importante nella pianificazione delle attività 
e dei processi di un ente. Come vedremo nel prossimo capitolo, indici ed indicatori che riassumono 
l’azione svolta permettono, anche mediante una lettura congiunta, di ragionare internamente su 
possibili ambiti di miglioramento e permettono altresì un processo, ancora una volta, che mette al 
centro la partecipazione.
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Il tema della valutazione d’impatto si presenta più che mai come un tema attuale e al contempo 
come un tema particolarmente ampio. Abbiamo infatti visto le diverse categorie di modelli che è 
possibile mettere in campo per fare valutazione, mentre si è data finora meno enfasi all’oggetto della 
valutazione.
Possiamo parlare di valutazione d’impatto sia di tipo micro, che meso, che macro.
La valutazione è micro quando riguarda un singolo progetto, una singola azione, un intervento 
specifico, svolti da un ente o da più enti. In questo caso i dati da raccogliere e considerare nell’analisi 
si devono concentrare sullo specifico progetto e se lo stesso coinvolge più enti, la raccolta dei dati 
dovrà avvenire da ognuno di essi, valutando anche la capacità di questi di coordinarsi e gestire-
condurre l’attività in maniera condivisa.

Un esempio di valutazione d’impatto sociale di tipo micro che ha ad oggetto un progetto è 
visionabile al seguente link: http://www.retecasedelquartiere.org/wp-content/uploads/2019/07/
VISioni_Valutazione-Impatto-Sociale-delle-Case-del-Quartiere-di-Torino_2018_web.pdf

La valutazione è invece meso quando riguarda l’ente nel suo complesso: in questo caso l’oggetto 
è quindi l’intera organizzazione e le informazioni da raccogliere riguarderanno gli elementi di input, 
processo, output, outcome e impatto dell’ente. La valutazione meso permette, se ripetuta nel tempo, 
di costruire dei benchmark di riferimento all’interno dell’organizzazione e dunque permette di fissare 
degli obiettivi di miglioramento che possono essere realmente ed oggettivamente misurati. Un punto 
di forza ulteriore si può rilevare nell’utilizzo dei medesimi indici ed indicatori (o almeno di una parte 
core di essi) da parte di più organizzazioni similari: ciò permetterebbe un confronto non solamente 
nell’organizzazione, ma a livello di sistema. Qualora l’oggetto della valutazione sia quindi non la 
singola organizzazione, ma un insieme di enti, un sistema, un gruppo, si parlerà di valutazione macro. 
La valutazione a livello macro permette dunque di considerare l’impatto sociale ed economico di un 
sistema e di quanto, quindi, questo possa portare benefici e benessere al territorio e alla comunità 
nei quali è inserito. Nella pratica, una valutazione così condotta porta a replicare medesimi strumenti 
di rilevazione e di analisi su più enti e, successivamente, ad aggregare i dati raccolti, permettendo al 
contempo l’analisi del singolo ente e del sistema e dunque portando ad avere dati e valori medi sui 
quali la singola organizzazione si può interrogare e che possono rappresentare dei punti di confronto 
interessanti.

Un esempio di valutazione dell’impatto sociale ed economico di tipo macro è quello che ha ad 
oggetto un consorzio di cooperative sociali. Ogni cooperativa sociale affiliata sarà chiamata a 
raccogliere dati all’interno della propria organizzazione che guardano alle dimensioni economiche, 
occupazionali, inerenti l’utenza servita, il rapporto con gli enti del territorio e così via: l’aggregazione 
dei dati permetterà di ottenere una valutazione di un gruppo di imprese, che può essere anche 
tradotta in un video che spieghi i punti salienti dell’impatto sociale generato, come questo https://
www.youtube.com/watch?v=dS6VfAXWzXg , che può permettere di dare delle prime evidenze ma 
che è consigliabile venga accompagnato da ulteriori informazioni più di stampo qualitativo.

 

3.2.3 La valutazione d’impatto sociale: 
         micro – meso – macro
 

PER APPROFONDIRE

• Chiaf E. (2013), Il valore creato dalle imprese sociali di inserimento lavorativo, Impresa 
Sociale, 0 / 1-2013, pp.21-37. DOI: 10.7425/IS.2013.0.03.

• S. Depedri, La valutazione dell’impatto sociale nel Terzo Settore Il posizionamento 
scientifico di Euricse e il metodo ImpACT https://www.euricse.eu/wp-content/
uploads/2016/09/Position-Paper.pdf.

• N. Stame (2020), Valutazione d’impatto sociale Committenti, Enti di Terzo Settore e 
valutatori , Impresa sociale 4-2020, DOI: 10.7425/IS.2020.04.09.

• Zamagni S., Venturi P., Rago S. (2015), “Valutare l’impatto sociale. La questione della 
misurazione nelle imprese sociali”, Impresa Sociale, 6.2015, pp. 77-97. DOI: 10.7425/
IS.2015.6.05.
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Gli strumenti di rendicontazione (economica e sociale) e quelli di valutazione appena visti costituiscono 
un’importante fonte di informazioni per la programmazione e la pianificazione strategica. Essi infatti 
contengono dati, come già ricordato, che possono essere raccolti periodicamente, permettendo 
analisi di trend nel tempo, quindi in esercizi e periodi diversi, e nello spazio, mediante il confronto con 
medie di sistema e dati di contesto. Ma cosa intendiamo per programmazione e per pianificazione?

3.3 Gli strumenti di rendicontazione 
      e di valutazione 
      per la programmazione 
      e la pianificazione strategica
 

3.3.1 Programmazione è diverso 
         da pianificazione
 
Programmazione e pianificazione sono due concetti particolarmente utilizzati nella strategia aziendale, 
dato che ineriscono l’organizzazione degli obiettivi e dei risultati da raggiungere.
La strategia ha infatti a che fare con i valori che l’ente mette al centro, con la mission e la vision e 
dunque con gli obiettivi e i valori aziendali che l’organizzazione si prefigge di tenere presidiati.
La messa in pratica della strategia dell’organizzazione avviene mediante la pianificazione e la 
programmazione.

La pianificazione, anche nel linguaggio comune, porta l’attenzione al futuro, a ciò che si vuole fare 
e raggiungere, tenendo tuttavia in considerazione un aspetto fondamentale, vale a dire il doversi 
basare su una precisa organizzazione, dunque, nulla deve essere lasciato al caso. Anche per le 
imprese sociali, e per qualsiasi impresa in generale, pianificare significa “fare un piano” e quindi, sulla 
base di considerazioni e valutazioni della fattibilità delle idee, convertire le stesse in linee precise e 
successivamente definire obiettivi di medio - lungo periodo.
Come risulta chiaramente quindi, la pianificazione è un concetto che guarda al lungo termine, e va a 
mostrare come la strategia al fine di raggiungere l’obiettivo aziendale.

Diverso è il concetto di programmazione, anche se fortemente legato alla pianificazione, dato che 
esso riguarda il processo di determinazione operativo, sulla base di dati previsti, degli obiettivi 
realizzabili in rapporto ai mezzi a disposizione. Nella pratica, se la pianificazione è un concetto 
più astratto e di lungo termine, la programmazione si concentra sulla traduzione della strategia in 
programmi operativi, che guardano al breve periodo.

La fase conclusiva del processo di programmazione prima e di pianificazione poi, è il controllo, che 
consente di analizzare le differenze che sorgono tra le previsioni e quanto si è verificato.

Stabiliti dunque gli obiettivi di fondo e la direzione da seguire (pianificazione), l’impresa è chiamata 
ad attuare le strategie che si è prefissata, mediante la definizione di obiettivi a breve termine 
(programmazione): il controllo permette di misurare, comparare e verificare i risultati ottenuti rispetto 
a quelli programmati inizialmente.

Tale processo richiede un solido ed accurato sistema di misurazione della gestione e quindi di 
strumenti e di metodologie coerenti con l’attività svolta. Tali strumenti diventano parte integrante 
del sistema.

In questo senso, gli strumenti di rendicontazione economica e sociale divengono particolarmente 
utili. Il bilancio d’esercizio, il bilancio sociale e i sistemi di valutazione dell’impatto sociale sono 
infatti documenti ricchi di dati ed informazioni molto importanti per la programmazione strategica, 
poiché aiutano a comprendere il livello di raggiungimento dei propri obiettivi e il livello dell’impatto 
economico e sociale prodotti. In estrema sintesi, aiutano nel comprendere il proprio posizionamento. 
Per posizionamento s’intende dunque “mettersi a confronto”:

- con sé stessi, mediante analisi di trend sui risultati raggiunti in periodi precedenti (l’esercizio 
precedente), e fissando degli obiettivi cui aspirare (livello di raggiungere entro tot anni). 
A questo proposito un esempio interessante ha ad oggetto la redazione da parte di una 
cooperativa sociale del proprio bilancio sociale con un’esplicita volontà di un suo utilizzo in 
chiave di programmazione. Infatti la cooperativa ha deciso da alcuni anni di redarre un bilancio 
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sociale consuntivo, che fornisce una visione chiara della struttura cooperativa e delle sue attività, 
ed uno preventivo, attraverso il quale vengono fissati gli obiettivi per l’anno successivo. Eccone 
estratte alcune traduzioni grafiche:

Sugli occupati della cooperativa:

Sulla partecipazione dei soci:

Part-time a tempo indeterminato

Indicatore: % part-time ripetto 
al totale dei contratti a tempo 
indeterminato

Previsione 
2018

Risultato 
2018

Totale part- time 65 % 65,6 %

Totale part- time 

inferiori alle 18 ore settimanali

Contenerli sotto il 5 %

dei contratti a T.I.
4,6 % (41)

Indicatore: incremento dei 
contratti in essere

Previsione
2018

Risultato
2018

Dipendenti a Tempo Indeterminato + 1 +2
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- con altre organizzazioni del territorio di appartenenza o con caratteristiche simili (ad 
esempio con medesimi destinatari dei servizi): in questo modo il confronto avverrà guardando 
alle medie di settore ad esempio e guardando anche alle best practices, con l’obiettivo di 
migliorare le proprie performance. Il confronto della propria organizzazione con il sistema apre 
immediatamente lo sguardo all’importanza di potersi basare su dati confrontabili, e dunque 
all’applicazione, almeno in parte di metodologie simili nella costruzione degli indicatori.

Tutto ciò permette all’organizzazione di fare pianificazione strategica e quindi di fare osservazioni 
sulle proprie specificità e sui risultati raggiunti, identificare obiettivi migliorabili, individuare pratiche 
imitabili da altre organizzazioni e modi per adattarle al contesto, capire i possibili rischi o trade-off 
nel perseguire determinate politiche guardando ad esperienze esterne, trovare possibili sinergie, 
soggetti con cui collaborare tra le altre organizzazioni del territorio e riflettere sulla rete da costituire 
o da rafforzare.

Ecco, quindi, che il bilancio sociale e la valutazione di impatto sociale non devono essere interpretati 
dall’organizzazione come ulteriori adempimenti e, come tali, come un onere, bensì come strumenti 
di miglioramento dell’organizzazione stessa, dato che appunto particolarmente importanti in 
ottica di pianificazione e programmazione strategica. Quanto più, inoltre, il processo di raccolta di 
informazioni e dati e quello di confronto e discussione, si dimostrano essere dei processi di valutazione 
partecipata, tanto più tali documenti si dimostreranno importanti per la crescita e il miglioramento 
dell’organizzazione nel suo complesso.
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Per valutazione partecipata, come già richiamato più volte in precedenza, si intende la predisposizione 
di una valutazione dell’impatto economico e sociale che tenga conto delle opinioni degli stakeholder 
coinvolti a vario titolo nell’ente (nel caso in cui la valutazione sia meso) o dell’attività o progetto 
specifici (nel caso della valutazione micro).

Anche il D. Lgs. 24 luglio 2019 prevede esplicitamente un processo partecipato nella predisposizione 
di sistemi di valutazione dell’impatto sociale, tanto che nel capitolo “Processo e misurazione: elementi 
caratterizzanti la valutazione di impatto sociale” si afferma che “Il processo dovrà […] dare evidenza 
del processo di partecipazione alla definizione delle dimensioni di valore della misurazione di impatto 
da parte di un insieme di classi di stakeholders rappresentativi interni ed esterni all'ente.”Al di là di 
quanto preveda il legislatore tuttavia, sembra importante sottolinearne i vantaggi che ne derivano. 
Ma concretamente, cosa significa fare valutazione partecipata?

Nella pratica una valutazione partecipata deve prevedere delle tecniche e degli strumenti che 
permettano la raccolta di dati e informazioni dai portatori di interesse: tra questi tende a prevalere 
solitamente la tecnica della raccolta mediante questionario, anche se, per numeri più contenuti di 
soggetti, un’altra tecnica utilizzata è quella dei focus group o delle interviste. A prescindere dallo 
strumento implementato, esso dovrà raccogliere opinioni e percezioni non solamente legate alla 
soddisfazione (rispetto al servizio, o rispetto al lavoro svolto, e così via), bensì dovrà andare a fondo 
rispetto a percezioni sull’impatto generato sulla propria persona o sulla propria categoria. Così, il 
questionario rivolto al beneficiario del servizio sarà composto sì da domande che riguardano il livello 
di gradimento per il servizio offerto (flessibilità dello stesso, costo, ad esempio), ma soprattutto 
quanto il servizio ha permesso di generare dei cambiamenti (a livello di autonomia personale ad 
esempio, o di capacità di relazionarsi meglio con altri soggetti, di indipendenza economica, di 
soddisfazione nella gestione delle proprie quotidianità, e così via). Il questionario rivolto al lavoratore 
dell’impresa sociale andrà sì a raccogliere informazioni circa la soddisfazione rispetto allo stipendio 
o ai benefit eventualmente offerti, ma soprattutto dovrà cercare di raccogliere informazioni circa il 
benessere organizzativo, la capacità di creare con l’organizzazione un clima positivo e stimolante, il 
sentirsi quindi parte di un gruppo con obiettivi comuni.

Le interviste consentono poi solitamente di raccogliere dati su stakeholder singoli o comunque 
ridotti in numero: in questo caso verrebbe meno l’economia di scala generata dalla costruzione di 
uno strumento quale il questionario e risulta più efficace porre delle domande, non troppo ampie, 
all’intervistato al fine di capire opinioni e percezioni. In questo senso, la raccolta dei dati dovrà 
prevedere una codifica ex-post delle risposte, in modo da rendere le varie interviste confrontabili ed 
analizzabili a livello aggregato.

Ripercorrendo le diverse metodologie sulla valutazione dell’impatto sociale, possiamo meglio capire 
quali più si prestino maggiormente ad una valutazione partecipata.

Se la tecnica dell’analisi controfattuale, come anche quella della costi – benefici, non prevedono in 
nessun modo una raccolta di dati da parte degli stakeholder, lo SROI risulta essere uno strumento più 
completo da questo punto di vista. Esso infatti, come già anticipato, prevede la raccolta di informazioni 
circa i cambiamenti che i vari stakeholders riconoscono essere avvenuti, in primis i beneficiari diretti 
dell’azione ma anche gli altri portatori d’interesse: ad essi è richiesto dunque di fornire informazioni 
ex ante ed ex post rispetto all’azione da valutare sulle modifiche registrate, stimando il beneficio con 
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azioni comparabili e quindi dandone una quantificazione. Il processo che costituisce un’analisi SROI 
prevede quindi che ad ogni cambiamento venga assegnato un corrispettivo di costo mediante dei 
fattori di ponderazione e ciò permetta una monetizzazione. Un processo dunque complesso, che 
intreccia analisi quantitative ad analisi qualitative che si basano sulla predisposizione di strumenti 
quali questionari, focus group ed interviste.

L’ultima tra le metodologie già illustrate è quella ad indici ed indicatori: essa prevede una raccolta 
diretta di informazioni e dati dall’ente oggetto di analisi, che toccherà sia la sfera più quantitativa 
dell’azione (per fare un esempio i dati di bilancio, il numero di strutture in cui l’ente svolge le proprie 
attività, …) ma anche quella qualitativa, chiedendo all’ente, e quindi ad un gruppo il più possibile 
eterogeneo ed esteso di soggetti ad esso appartenenti, di fornire valutazioni su aspetti che verranno 
in un secondo momento quantificati (come ad esempio la capacità di adattarsi ai cambiamenti, la 
volontà di fare rete con altri soggetti, e così via). Costituisce parte integrante del modello ad indici ed 
indicatori la partecipazione degli stakeholder, attraverso processi che prevedano il coinvolgimento di 
tali soggetti: così, in base alle attività svolte dall’ente, verranno raccolti dati dai beneficiari diretti, dai 
loro famigliari, dai lavoratori, dai soggetti istituzionali che entrano in contatto con l’organizzazione 
o, ancora, con imprese che, ad esempio per lavori su commessa, diventino partner dell’ente stesso.

Per l’impresa sociale, dunque, una valutazione d’impatto così predisposta può dimostrarsi più utile di 
altre come processo di programmazione e di miglioramento, dato che i dati raccolti permetteranno 
un confronto nel tempo e quindi un monitoraggio, portando quindi a momenti di riflessione interna 
e di pianificazione di processi di cambiamento.

Più in generale, il tema della partecipazione nel contesto delle imprese sociali, pur se fortemente 
attinente al sistema di valutazione dell’impatto sociale, può essere visto come un insieme di 
processi e tecniche utili a portare benefici importanti all’organizzazione ed il bilancio sociale e le 
valutazioni d’impatto sono chiamate a riportarne, dati alla mano, i risultati. In questo senso troviamo 
la partecipazione ad esempio nelle presenza più o meno forte nei momenti assembleari o nelle altre 
occasioni di riunione dell’ente, o ancora nella diversificazione più o meno accentuata di stakeholder 
presenti nella base sociale con un confronto rispetto alla capacità dei consigli di amministrazione di 
rappresentare tutte le diverse tipologie di soci presenti. Al di fuori della sfera strettamente legata alla 
governance, anche la partecipazione dei lavoratori può risultare interessante in ottica di valutazione 
partecipata: i lavoratori rappresentano la risorsa principale in un’impresa sociale, e il loro è un ruolo 
fondamentale. Rendere i lavoratori parte integrante anche della costruzione dei processi e farli sentire 
importanti raccogliendo i loro suggerimenti e le loro istanze può portare a benefici non indifferenti 
anche dal punto di vista dell’efficacia dell’azione.
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Le rendicontazioni economica e sociale devono essere viste da un imprenditore del sociale sotto 
la lente della loro utilità. Andando oltre all’impegno in termini di tempo e di risorse richiesto per la 
loro redazione, tali documenti sono di estrema efficacia quando divengono la base di un lavoro di 
introspezione, di auto-analisi, che permettono all’impresa sociale di migliorarsi e, conseguentemente, 
migliorare: non solamente in termini di servizi e prodotti offerti ai propri beneficiari, ma anche nel 
clima organizzativo, nella relazione con i diversi stakeholder, nel rapporto con il territorio e con la 
comunità di appartenenza. Il bilancio economico, letto congiuntamente al bilancio sociale, forniscono 
una lettura statica ma completa dell’azione svolta dell’organizzazione e permettono quindi di agire 
con dati oggettivi sulla propria programmazione e sulla propria pianificazione strategiche.

Un tassello ulteriore può essere fornito dalla valutazione dell’impatto sociale. Le diverse metodologie 
esposte, seppur brevemente, aiutano a comprendere come l’applicazione di metriche di valutazione 
d’impatto possano essere di rilievo nel comprendere i propri punti di forza, ma soprattutto i propri punti 
di debolezza e possano portare ad un fruttuoso confronto sia nel tempo, mediante un confronto delle 
proprie performance in diversi periodi, sia nello spazio, tramite la comparazione con organizzazioni 
ritenute simili, così da capire il proprio posizionamento. La valutazione dell’impatto sociale aggiunge, 
rispetto al bilancio sociale, una visione di lungo periodo, che deve caratterizzare progetti, enti, sistemi 
del mondo dell’economia sociale, i quali hanno insito l’obiettivo di raggiungere finalità importanti 
e volte al miglioramento del benessere sia dei propri stakeholder primari, ma più in generale della 
società di riferimento. E se questo intento è condiviso internamente, a livello di governance, il passo 
per una valutazione che risulti condivisa è quasi da dare per scontato (anche se sappiamo che così non 
è): solamente se la valutazione dell’impatto sociale ed economico dell’organizzazione è partecipata 
la si potrà definire completa, solamente se nel processo di raccolta dei dati, delle informazioni, delle 
percezioni, verranno coinvolti i diversi portatori d’interesse dell’ente, tale esercizio si potrà ritenere 
totalmente efficiente e potrà portare a risultati ottimali. Avrà inoltre, quale risvolto positivo, quello di 
far percepire ai diversi portatori d’interesse, la loro rilevanza, portando ad una maggiore coesione.

Non da ultimo, l’applicazione di sistemi di valutazione d’impatto divengono interessanti anche per 
farsi conoscere, dunque non è da sottovalutare la loro importanza dal punto di vista comunicativo.
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Capitolo 04

Progettare 
nell'impresa
sociale

Il presente capitolo si propone di chiarire alcuni dei principali elementi della progettazione sociale 
che permettano allo studente di cominciare a famigliarizzare con il tema. L’approccio che viene 
proposto è quello del Project Cycle Management (PCM), verranno quindi illustrate le diverse fasi del 
ciclo del progetto, soffermandoci soprattutto nella fasi “più creative”, quelle in cui le idee progettuali 
prendono corpo per trasformarsi in progetti veri e propri. 

Gli esempi che verranno proposti hanno uno scopo puramente didattico e per questo motivo 
solo volutamente “semplici e lineari” rispondendo all’obiettivo di rendere chiara la logica di 
ragionamento. Nella realtà dei fatti chiunque abbia esperienza nell’ambito della progettazione sociale 
sa perfettamente che non esiste nulla di semplice e lineare anzi che il lavoro del buon progettista e 
proprio quello di saper affrontare la complessità della realtà e trovare soluzioni che siano condivise 
e che apportino innovazione.

Attraverso riflessioni, strumenti, piccoli esempi, si intendono chiarire gli aspetti teorici della 
progettazione e creare una piccola “cassetta degli attrezzi” che permetta allo studente di mettersi 
nei panni di buon progettista.

Introduzione
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Lavorare per progetti

Lavorare per progetti è ormai prassi diffusa nel settore del non profit. Nel corso del tempo, i 
principali enti finanziatori a livello locale, nazionale e internazionale, sono passati da una logica di 
supporto tramite contributo ad una logica di supporto tramite bando dietro quindi la presentazione 
di un documento di progetto più o meno articolato a seconda del tipo di finanziamento richiesto e 
dell’Ente finanziatore. E oggi giorno lo stesso bando è uno strumento in via di superamento; non 
sono pochi gli enti finanziatori, pubblici e privati, che per sollecitare risposte rispetto ad alcune 
questioni sociali emergenti, attivano veri e propri laboratori di co-progettazione23 dove attraverso 
una logica partecipativa i soggetti presenti al tavolo di lavoro condividono il proprio osservatorio e 
trovano “insieme” soluzioni con l’apporto di risorse da parte di tutta la rete. Tale approccio permette 
non solo di ottimizzare le risorse e di elevare la qualità delle proposte e degli interventi, ma anche di 
valutare gli impatti, sociali ed economici, che i progetti hanno sul sistema in termini di benefici verso 
la comunità.

Ma aldilà di tale premessa sul ruolo giocato nel corso del tempo dagli enti finanziatori nell’incentivare 
l’adozione da parte delle organizzazioni non profit di una metodologia di lavoro per progetti, appare 
più significativo sottolineare l’importanza che la progettazione assume per un’organizzazione anche 
in assenza di un bando, di specifiche linee di finanziamento o di tavoli di lavoro a cui presentare le 
proprie proposte, perché progettare fa parte del DNA di un’organizzazione o almeno dovrebbe!

Infatti, i progetti che di volta in volta un’organizzazione pensa, sviluppa e realizza non sono altro 
che la “messa a terra” delle strategie operative che la stessa organizzazione definisce a partire dalla 
propria mission; i progetti permettono quindi alle organizzazioni di concretizzare e legittimare il 
proprio mandato istituzionale, di tendere alla visione migliore che hanno del mondo e della società. 

Progettare significa darsi un metodo di lavoro che rende gli interventi più efficaci e concreti e 
permette di ottimizzare le risorse umane, di tempo e sicuramente economiche a prescindere dal 
fatto che tali risorse vengano ricercate fuori dall’organizzazione tramite un ente finanziatore pubblico 
o privato che sia.

Cosa significa quindi progettare e cosa è un progetto?

In estrema sintesi il progetto è l’esito di un processo più ampio che è la progettazione. Per quanto 
possa sembrare banale, questa affermazione ci dice che per progettare ci vuole tempo e non sempre 
il percorso da compiere è lineare anzi è spesso complesso e complicato perché ad essere complessa 
e complicata è la realtà in cui le organizzazioni del terzo settore operano. Nella progettazione, 
la sensazione di “confusione” soprattutto iniziale è fisiologica e lascia spazio alla creatività che 
rende ogni progetto un pezzo unico. Un modo di pensare lungimirante che cerca di abbracciare la 
complessità della realtà per poi tradurla operativamente in progetti concreti.

Il progetto è quindi il risultato finale di questo processo e ha delle caratteristiche ben precise. 
In letteratura esiste una moltitudine di definizioni del termine progetto ma in generale sono tutte 
concordi nel descrivere il progetto sostanzialmente come una “serie di attività tra loro coordinate 
che mirano ad un obiettivo chiaramente definito, con una data di inizio e di fine precisi, da 

23  Si pensi a tale riguardo la novità introdotta dall’articolo 55 del D.lgs 117/2017 in materia di co-programmazione e co-

progettazione pubblico-privato. 

4.1 Progettare nel sociale
 

realizzarsi utilizzando risorse economiche e umane predeterminate e vincolate”24. Quale che sia 
la definizione utilizzata, un progetto si definisce per alcuni elementi fondamentali che sono:   

• Attori;

• Obiettivi;

• Attività;

• Risorse;

• Tempo; 

• Metodo.

Sono proprio le persone, attori, che condividendo degli obiettivi (ben precisi e definiti) di 
miglioramento, realizzano delle attività, fra loro coordinate secondo un determinato metodo, 
utilizzando risorse (umane e finanziarie) e dandosi un vincolo di tempo ben preciso, perché ogni 
progetto ha un inizio e una fine. 

Lavorare in partnership 

Partendo proprio dagli “attori”, tocchiamo una premessa fondante della progettazione sociale è 
quella del lavoro in partnership. Infatti, se fino a qualche tempo fa la progettazione era pensata 
come materia appannaggio di esperti e progettisti in grado di interpretare problemi e bisogni senza 
neanche includere i diretti interessati, costruendo progetti a “tavolino per poi essere calati dall’alto 
senza nessun tipo di partecipazione da parte degli altri attori coinvolti25, oggi più che mai la realtà dei 
fatti mostra la limitatezza di questo approccio. 

I contesti in cui operano le organizzazioni del terzo settore sono mutevoli, possono cambiare molto 
rapidamente e all’interno di questi anche le problematiche che una determinata comunità vive ed 
esprime. I problemi, quindi, sono tutt’altro che chiari e ben definiti e la loro interpretazione richiede 
il coinvolgimento e l’integrazione di più punti di vista, soprattutto delle persone che tali problemi li 
vivono in modo diretto e indiretto, per arrivare a lettura condivisa delle problematiche e progettare 
insieme delle soluzioni che sono adattive ossia devono adattarsi al contesto e mutare con esso, ciò 
significa che i progetti stessi devono essere tali da garantire una certa flessibilità. 

D’altra parte, se il fine ultimo di ciascun progetto è quello di migliorare i contesti di riferimento 
facendo crescere il benessere di una determinata comunità non ci si può esimere dal collaborare con 
gli atri attori sia pubblici che privati che quel contesto lo abitano. Il coinvolgimento parte proprio 
nelle fasi iniziali del processo di progettazione, nella lettura stessa del contesto in cui si intende 
intervenire e la collaborazione si svilupperà lungo tutte le fasi della progettazione. Il grado e il livello 
di collaborazione di ciascun attore varieranno a seconda del tipo di coinvolgimento che si delineerà 
nell’architettura del progetto: alcuni diventeranno preziosissimi alleati strategici, cioè saranno 
fondamentali per portare avanti le strategie di progetto, altri collaboreranno alla realizzazione di 
alcune attività; in ogni caso il coinvolgimento di tutti gli attori coinvolti siano essi partner strategici 
o tattici deve essere costante e continuo in tutte le fasi del ciclo di vita del progetto. Ciò significa 

24  “Non Profit, Yes Project” – Principi e tecniche per progetti nel Volontariato- CSV Trentino, marzo 2013. 

25  Tale approccio si definisce “sinottico- relazionale”, parte dal presupposto che i problemi sono ben definiti e conosciuti e 

la progettazione è affidata alla figura esperta del progettista. Il processo di partecipazione non è partecipativo, non vengono 

quindi coinvolti i vari attori del progetto. Il progetto viene calato dall’alto e una volta definito le possibilità di apportare 

modifiche lungo il percorso sono minime per cui il margine di flessibilità è ridotto al minimo. 
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che nella gestione del progetto i momenti di confronto e condivisione tra i partner, tra gli attori 
che compongono la rete di lavoro, devono essere strutturati, pensati e curati dedicandoci il tempo 
necessario.  

In questo approccio, l’accento va posto non tanto sul “prodotto- progetto” ma sul “processo - 
progettazione”; il progetto con i suoi obiettivi sarà l’esito di una lunga negoziazione tra i diversi 
attori coinvolti, ognuno con le proprie idee, visioni, aspettative, desideri. Ed è molto probabile che 
questo confronto possa generare “conflitto” che, opportunamente gestito, diventa generativo e 
costituisce uno dei principali elementi che alimenta il processo di progettazione26 e da cui derivano 
una molteplicità di vantaggi per il progetto e per l’intero ecosistema del progetto. 

In primo luogo in termini di sostenibilità: lavorare in partnership favorisce un uso più efficiente delle 
risorse a disposizione del progetto e allo stesso permette di far emergere e valorizzare il potenziale 
collaborativo di ciascun partner che viene percepito come parte attiva del progetto e non come 
semplice spettatore. I carichi di lavoro sono distribuiti tra più partner e ogni partner apporta risorse 
ed energie al progetto. Il coinvolgimento di più organizzazioni permette di creare agganci importanti 
tra il progetto e le altre iniziative che i soggetti coinvolti nella rete stanno portando avanti o hanno 
realizzato, valorizzando le possibili sinergie ed evitando inutili sovrapposizioni e sprechi di energie.  
Infine, lavorare insieme permette ai singoli, alle organizzazioni ad una comunità di crescere insieme, 
di acquisire competenze che permettono di generare dei benefici più duraturi nel tempo e impatti 
che vanno aldilà del progetto stesso. 

In questo consiste anche la generatività del lavoro in partnership. L’apprendimento collettivo è uno 
degli effetti più significativi del lavorare insieme; crescono le persone delle singole organizzazioni, 
che concretamente si trovano a lavorare insieme, tanto più se provengono da settori diversi e se 
condividono background differenti, crescono gli enti, arricchiti dallo scambio reciproco e che 
incrementano il proprio patrimonio organizzativo, cresce e migliora il contesto e la comunità perché 
si mettono in circolo nuove conoscenze, competenze e si rafforza il sistema di relazioni. 

Infine, condividere, mettere a sistema il proprio bagaglio esperienziale, le conoscenze e le 
competenze produce vantaggi in termini di creatività e innovazione. Lavorare in partnership, 
amplifica la portata degli effetti che il progetto genera e permette di raggiungere traguardi che una 
singola organizzazione da sola sicuramente non potrebbe neanche prefigurarsi e permette di vedere 
nuove “frontiere” da esplorare, perché più soggetti sono coinvolti più sono le chiavi di lettura dei 
contesti ed è quindi più facile accorgersi delle criticità latenti e tenere sotto controllo l’insorgere e 
l’evoluzione di nuovi fenomeni sociali. 

Alla luce di tutto ciò appare chiaro che i vantaggi derivanti dalla collaborazione e dal lavoro in 
partnership sono tali da rendere tale approccio quasi scontato. Purtroppo, però, nella realtà dei 
fatti non sempre è cosi; partnership pro-forma che nascono solo sulla carta, reti di progetto che si 
sfasciano lungo il cammino, tensioni e conflitti derivanti da una scarsa condivisione degli obiettivi, 
sono alcuni esempi di ciò che spesso succede nella realtà quando le partnership nascono in modo 
opportunistico e sbrigativo e che inevitabilmente causano il fallimento dei progetti o ne riducono 
notevolmente la portata in termini di impatto. 

Infatti, affinché la rete di collaborazione sia fattiva e vantaggiosa bisogna in primo luogo essere 
disposti a collaborare ossia essere consapevoli che nel gioco della collaborazione un’organizzazione 
cede un pezzettino del proprio patrimonio organizzativo, “esce dal proprio orticello” e si lascia 

26 Tale approccio che potremmo definire “concertativo/partecipativo” che coinvolge più attori a diversi livelli permette di 

leggere in modo approfondito i contesti entro cui le idee progettuali prendono forma e di focalizzare meglio le problematiche 

o le questioni da affrontare cogliendo le diverse sfumature e permettendo quindi di trovare delle soluzioni concrete che 

apportano reali miglioramenti. 

contaminare dall’esperienza degli altri partner. Lavorare in partnership significa “tessere relazioni” e 
queste vanno costruite nel tempo così come va costruito il sentimento di fiducia che permette alle 
relazioni di crescere e ai partner di collaborare. Si deve quindi agire per tempo e prendersi il tempo 
per curare le relazioni, tenere alta la motivazione, alimentare il senso di appartenenza e il livello di 
ingaggio. 

Inoltre, mettere d’accordo tutti non è un’impresa facile! Se la ricchezza della collaborazione deriva 
proprio dal fatto di mettere a sistema la visione diversa e particolareggiata di ogni partner è anche 
vero che in questo risiede la difficoltà maggiore. Ci sono fasi esplorative molto lunghe che portano 
a ipotesi di lavoro che una volta approfondite risultano non praticabili spingendo a fare dei passi 
indietro e a valutare nuove possibilità. La sensazione è proprio quella di “perdere tempo” ma è nel 
dedicare tempo a coinvolgere tutti, cercare di capire meglio, approfondire, fare il punto, integrare 
le aspettative e le motivazioni che stiamo mettendo le basi per un buon progetto perché è proprio 
la gestione di questo “caos” che fa chiarezza e permette di rendere “trasparenti” gli intenti di tutti. 
Infine, le partnership vanno continuamente gestite e bisogna mettere in conto un buon investimento 
di tempo anche nella manutenzione delle relazioni. 

Per fare tutto ciò, non ci si può improvvisare, serve tempo, pazienza ma anche professionalità, 
competenze, risorse economiche e umane, qualcuno che sia in grado di facilitare i processi, che 
co-progetta insieme agli attori coinvolti e che coordini il processo, che sia capace di anticipare le 
criticità, di farvi fronte trasformandole in opportunità, laddove possibile, di valorizzare il potenziale di 
ciascuno. 

Quello dei coordinatori e facilitatori è un ruolo cruciale nella progettazione sociale, non basta essere 
degli esperti progettisti, affianco alle competenze “tecniche” servono e sono sempre più necessarie 
competenze relazionali, la capacità di entrare in empatia con gli altri perché si creino i presupposti per 
far crescere le relazioni di collaborazione.

La costruzione di relazioni fiduciarie trasparenti e la condivisione degli obiettivi, costituiscono una 
premessa fondamentale per una governance di progetto vincente, dove per governance intendiamo 
“il sistema di valori, responsabilità, processi e politiche che permette ai progetti di realizzare i propri 
obiettivi e garantisce che vengano portati avanti tenendo conto degli interessi di tutti gli stakeholder 
nonché dell’organizzazione”27.

27  R. Muller , Project Governance, 2009.  
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Ogni progetto prende avvio e si sviluppa secondo diverse fasi che definiscono il cosiddetto ciclo di 
vita del progetto. Il Project Cycle Management (PCM)28 non è altro che la gestione del progetto in 
tutte le sue fasi ed è un approccio che prevede il coinvolgimento degli attori - chiave fin dalle prime 
fasi in modo da rendere gli interventi più efficaci e sostenibili perché in grado di rispondere in modo 
concreto e mirato alle reali esigenze del gruppo dei beneficiari ed è ancorati ad un contesto ben 
delineato. Il PCM si base sull’approccio del Quadro Logico (Logical Framework) il quale prevede 
diversi strumenti di analisi e tecniche per costruire le strategie progettuali e si fonda su una logica di 
progettazione per obiettivi. Infatti, per quanto progettare per obiettivi possa sembrare scontato nella 
pratica non lo è, e spesso si tende a confondere i fini con i mezzi e a progettare per attività. 

Progettare per attività e progettare per obiettivi

Progettare per attività significa partire dal mezzo per raggiungere un fine. Facciamo un esempio: 
realizziamo un corso di formazione sulla progettazione sociale perché vogliamo migliorare le 
competenze progettuali degli Enti del Terzo Settore e fare in modo che i progetti abbiano più 
possibilità di accedere alle linee di finanziamento.

La logica è la seguente:

Proviamo a ribaltare la logica e a partire proprio dall’obiettivo e dalla problematica che questo obiettivo 
cerca di affrontare chiedendoci in primo luogo se la difficoltà da parte di alcuni ETS di accedere alle 
linee di finanziamento sia solo una questione di competenze in ambito di progettazione sociale e, 
in secondo luogo, se la formazione sia l’unica strategia possibile per incrementare le competenze. 
Partendo quindi dall’obiettivo che vogliamo raggiungere ci chiediamo se ci sono altri sotto-obiettivi, 
altre cose che possiamo realizzare per raggiungerli. Facendoci queste domande potremmo scoprire 

28  Per maggiori informazioni sul PCM si consiglia di consultare il sito e linee guida della Commissione Europea “Project Cycle 

Management Guidelines – 2004”

Aid Delivery Methods - Project Cycle Management Guidelines Vol 1 - Guidelines (europa.eu).

4.2 Il Ciclo di Vita del Progetto
      e il PCM 
 

Migliorate le opportunità di accesso
ai bandi locali per gli ETS

Acquisite maggiori competenze in ambito 
di progettazione sociale da parte degli ETS

Corso di formazione rivolto agli operatori 
degli ETS sulla progettazione sociale

che per raggiungere lo stesso risultato in termini di miglioramento delle competenze si possono fare 
altre attività, ad esempio affiancare gli operatori che all’interno degli ETS lavoro sui progetti con degli 
studenti del Master GIS in stage, oppure creare un servizio ad hoc che permetta di accompagnare gli 
ETS nello sviluppo dei progetti e così via… arrivando ad una rappresentazione del nostro intervento 
di questo tipo: 

Progettare per obiettivi ci apre un mondo! Se invece di focalizzarci sulla soluzione o possibile attività 
da realizzare partiamo dall’obiettivo finale che vogliamo raggiungere, la nostra visuale si allarga alla 
molteplicità di soluzioni possibili e ambiti di intervento diversi che potremmo integrare fra loro per 
raggiungere lo scopo desiderato e aumentare le possibilità di successo. 

- Il Ciclo di vita del progetto

In letteratura esistono diverse rappresentazioni più o meno articolate del ciclo di vita del progetto, 
ma in generale lo schema concettuale è sempre lo stesso: il ciclo comincia con l’individuazione di un 
idea progettuale che va approfondita attraverso il coinvolgimento dei diversi attori alcuni dei quali 
assumono un ruolo cruciale, ciò permette di acquisire e condividere informazioni importanti affinché 
l’idea progettuale possa prendere forma e possa svilupparsi in modo coerente rispetto alle questioni 
che si intendendo affrontare e alle aspettative di tutti, arrivando così a definire obiettivi chiari e 
condivisi e soprattutto raggiungibili e valutabili. La fase finale è sempre quella della valutazione che 
chiude il ciclo ed è un tassello fondamentale da cui trarre importanti lezioni per le progettualità future 
oltre ad indurre un’organizzazione a riflettere sul proprio operato. 
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Generalmente le fasi del ciclo di vita del progetto sono sei e vengono rappresentate così: 

Fonte: J.Schunk29 

Questa rappresentazione del ciclo di progetto pur non essendo molto dissimile dalle altre ci permette 
di fare qualche riflessione in più tra il legame esistente tra il processo di progettazione e la Vision e la 
Mission di un’organizzazione, dandoci due informazioni importanti:

• Ogni progetto si incardina nel sistema valoriale di un’organizzazione, nella visione del mondo 
desiderabile a cui tende, nella sua storia e va a concretizzare quella che è la mission ossia la 
ragione di esistere dell’organizzazione stessa. 

• La valutazione dei progetti che un’organizzazione porta avanti nel corso della sua esistenza è 
certamente funzionale alle progettazioni successive ma potrebbe portare un’organizzazione a 
rivedere la propria visione e a riaggiornare la propria mission. Le organizzazioni non sono statiche 
si adeguano e rispondono a stimoli esterni ed interni, operano in contesti sempre più dinamici 
e mutevoli ed è sano per un’organizzazione ogni tanto fermarsi e interrogarsi se quello che sta 
facendo corrisponde ancora a ciò per cui era nata. 

La mission non è una formulazione pro forma che un’organizzazione scrive nello statuto al momento 
della sua costituzione per poi, come spesso capita, chiudere lo statuto in un cassetto. Ma la mission 
è il faro che deve orientare l’agire di un’organizzazione e deve essere sottoposta ad una revisione 
periodica sulla base degli input che provengono dal contesto esterno ma anche dall’interno; ciò 
permette di mantenere la coerenza tra ciò che un’organizzazione dichiara di volere essere (il suo 
scopo) e ciò che effettivamente pratica ogni giorno. Tale valutazione e revisione dovrebbe coinvolgere 
sia gli stakeholder interni (staff, consiglio direttivo, soci, collaboratori, etc…) sia quelli esterni che 

29 Il Ciclo del Progetto- Javier Shunk- dicembre 2020 https://www.trentinocooperazionesolidarieta.it/Blog/IL-CICLO-DEL-

PROGETTO-2020.
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collaborano con l’organizzazione e possono dare un importante feed-back. Un processo di riflessione 
condivisa permette di rafforzare il senso di appartenenza, di responsabilizzare tutti verso il futuro 
dell’organizzazione, di aumentare la riconoscibilità da parte dell’esterno, in sostanza permette 
all’organizzazione stessa di evolvere e crescere. 

Le fasi del Ciclo del Progetto

Qui di seguito vengono descritte brevemente le diverse fasi del Ciclo del Progetto per poi soffermarci 
in modo più approfondito sulla fase di identificazione e formulazione. Gli elementi fondamentali 
sono due:

• Le diverse fasi sono progressive: ogni fase inizia solo quando la precedente si è conclusa con 
successo; ciò permette di passare dall’idea progetto al progetto vero e proprio attraverso 
approfondite analisi e valutazioni in modo che i progetti che ne risultano sia pertinenti, fattibili e 
sostenibili;

• In ogni fase del ciclo di vita del progetto vengono coinvolti i diversi attori detti anche stakeholder 
e tra questi, soprattutto i diretti interessati ossia i beneficiari; ciò permette di strutturare progetti 
che rispondano alle esigenze dei beneficiari e di creare e valorizzare il potenziale delle partnership.  

La programmazione indicativa: è la fase in cui vengono definiti gli obiettivi politico-istituzionali 
dell’Organizzazione, partendo da un’analisi del contesto e del settore in cui opera. In questa fase 
vengono individuate le principali questioni su cui l’Organizzazione intende intervenire coerentemente 
con la propria Mission. Vengono quindi sviluppate delle linee strategiche che contengono le prime 
ipotesi di intervento. Le strategie vengono sviluppante sulla base dell’esperienze passate (valutazione) 
con il coinvolgimento degli stakeholder interni e attraverso un confronto con gli altri attori significativi 
del territorio in modo che ci sia coerenza rispetto al quadro generale degli interventi e vengano ben 
focalizzate le priorità di intervento. 

Esempio: il CSV Trentino ogni tre anni elabora un documento programmatico in cui vengono definite 
le priorità di intervento dell’organizzazione nei successivi tre anni. Il Documento individua degli 
obiettivi strategici ognuno dei quali viene declinato in sotto obiettivi o target con relativi indicatori. Il 
documento viene costruito sulla base della valutazione di ciò che è stato fatto negli anni precedenti 
da parte di ciascun componente dello staff e coinvolgendo i membri del consiglio direttivo e alcuni 
membri “chiave” dell’assemblea dei soci. Il documento è frutto poi di un confronto con gli altri attori 
che collaborano con il CSV sia enti pubblici che privati, sia non profit che profit, in modo da garantire 
che le linee strategiche siano coerenti con il quadro degli interventi sul territorio e che sia legittimato 
anche dagli altri il ruolo del CSV. (VALUTARE SE INSERIRE)

L’identificazione: le idee progettuali abbozzate nella fase precedente vengono sottoposte ad ulteriori 
approfondimenti attraverso momenti strutturati di coinvolgimento e confronto con beneficiari e gli 
eventuali partner. Viene approfondito il contesto: il territorio, il tema, gli attori, le risorse, il tempo 
e le problematiche che si intendono affrontare cominciando ad abbozzare le possibili soluzioni che 
verranno selezionate in base alla loro reale pertinenza.

Esempio: il documento di programmazione strategica triennale del CSV contiene le macro-idee su 
cui si lavorerà nei tre anni successivi per raggiungere gli obiettivi strategici dichiarati. Ogni anno 
le idee vengono approfondite attraverso incontri con i possibili partner, sulla base dell’analisi dei 
bisogni fatta con le associazioni, del tempo a disposizione, delle risorse economiche necessarie, di 
quello che faranno gli altri enti pubblici o privati che lavorando nello stesso settore, delle possibili 
evoluzioni avvenute nel contesto di riferimento. C’è quindi una prima scremature di ciò che si intende 
fare e solo le idee che saranno ritenute fattibili vengono inserite di anno in anno nel piano attività il 
documento che formalizza la pianificazione annuale di un ente. (VALUTARE SE INSERIRE)
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29 Il Ciclo del Progetto- Javier Shunk- dicembre 2020 https://www.trentinocooperazionesolidarieta.it/Blog/IL-CICLO-DEL-
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L’istruzione: è la fase in cui le idee selezionate nella fase di identificazione diventano dei progetti veri 
e propri. Le idee progetto vengono sviluppate in piani di lavoro veri e propri: vengono focalizzati e 
definiti gli obiettivi e i risultati attesi, le attività vengono dettagliate definendo così il tempo necessario 
per la realizzazione del progetto e il budget economico-finanziario. Viene anche definita la governance 
del progetto ossia resa esplicita la responsabilità e il ruolo di ciascun partner. Questo lavoro permette 
di valutare la fattibilità dei progetti e di redigere un documento di progetto dettagliato pronto per 
passare alla fase successiva che è quella del finanziamento. 

Esempio: Le singole idee progetto contenute nel piano di attività devono poi essere trasformate 
in progetti veri e propri, ciò significa che nel caso del CSV Trentino una volta ottenuto il via libera 
dell’Assemblea dei soci si scende ancora più nel dettaglio dei singoli progetti e attraverso un lavoro 
di co-progettazione con i partner le idee progetto vengono dettagliate in termini di tempo, di attività 
specifiche di altri soggetti da coinvolgere di altre risorse necessarie, di responsabilità di ciascun 
partner, etc… (VALUTARE SE INSERIRE)

Il finanziamento: è la fase in cui vengono ricercate le risorse economiche necessarie a realizzare le 
attività descritte nel progetto sottoponendolo alla valutazione di uno o più enti finanziatori. 

La messa in opera/realizzazione: una volta recuperate le risorse possono essere avviate le attività 
previste dal progetto. In questa fase, prima di partire è importante che i partner del progetto facciano 
il punto della situazione per attualizzare gli obiettivi e rivedere il piano di azione in funzione di possibili 
cambiamenti significativi avvenuti nel contesto nel periodo che intercorre dalla fase di formulazione/
istruzione alla fase di realizzazione. 

Con l’avvio del progetto avranno inizio anche tutte quelle attività di coordinamento, monitoraggio e 
valutazione in itinere che sono fondamentali per garantire il raggiungimento degli obiettivi e quindi 
l’esito positivo del progetto. 

La valutazione: è la fase che chiude il ciclo del progetto, e permette di valutare se gli obiettivi del 
progetto sono stati raggiunti. Inoltre, la valutazione non solo chiude il ciclo di progetto ma lo retro-
alimenta in modo che un nuovo ciclo possa prendere avvio partendo dalle importanti lezioni apprese 
dalla chiusura e valutazione dei precedenti progetti. Infine, come è già stato evidenziato, il feed-back 
rispetto a ciò che è stato fatto può avere impatti importanti anche sulla Mission dell’Organizzazione.

.

Ai fini dell’obiettivo didattico di questo capitolo, ci soffermiamo ad approfondire ciò che succede nelle 
fasi di identificazione e d’istruzione che sono quelle più significative dal punto di vista dello sviluppo 
del progetto. Come si è già detto, in queste fasi l’idea progetto prende forma fino a diventare un 
progetto vero e proprio con un suo specifico piano di lavoro.

Da dove si parte? Qualunque sia la genesi di un’idea progetto, che nasca dalla volontà di affrontare 
una situazione problematica o risponda alla volontà di attuare un desiderio o un sogno, il punto di 
partenza è sempre lo stesso: il contesto di riferimento.

Nella fase di identificazione analizziamo il contesto al fine di chiarire la situazione di partenza e 
definire in modo puntuale il miglioramento che si vuole ottenere grazie al progetto. L’analisi del 
contesto è un processo conoscitivo che ci permette di studiare e definire l’ecosistema in cui si 
svilupperà il progetto: recuperiamo tutte le informazioni utili relative al territorio, alle caratteristiche 
demografiche, al sistema sociale e culturale, al sistema produttivo ed economico, alle istituzioni, 
all’organizzazione dei servizi, etc…

Approfondiamo il tema che il progetto tratta, mappiamo e coinvolgiamo le altre organizzazioni che ci 
lavorano, verifichiamo se sono già stati realizzati progetti nell’ambito di intervento oggetto di analisi, 
analizziamo i vincoli e le opportunità che il sistema offre.

L’idea è che più informazioni di carattere qualitativo e quantitativo riusciamo a reperire è più esaustiva 
sarà la visione di insieme da cui prenderà le mosse il nostro progetto.

All’interno dell’analisi del contesto un passaggio fondamentale è l’individuazione delle situazioni 
problematiche dove per problema intendiamo una situazione negativa che colpisce il gruppo dei 
beneficiari. Dal momento che i diversi attori possono avere una percezione differente di un determinata 
questione, è importante per prima cosa individuare tutti gli attori che direttamente o indirettamente 
potrebbero essere interessati dal progetto e mettere a sistema le diverse visioni focalizzando bene 
le problematiche da affrontare. A maggior ragione quando si tratta di problemi di carattere sociale, 
spesso multidimensionali, per cui non esiste una visione univoca ma la percezione e le sfumature di 
significato possono variare da persona a persona, diventa quindi ancora più importante confrontare 
e fare sintesi fra le diverse visioni degli attori coinvolti per centrare la questione che effettivamente 
si vuole affrontare evitando di disilludere le aspettative e pericolosi fraintendimenti. Inoltre, questo 
lavoro di concertazione tra i diversi attori come si è detto in premessa, permette di responsabilizzare 
tutti verso l’esito del progetto e fa sì che soprattutto i beneficiari siano essi stessi parte attiva del 
progetto e non solo destinatari secondo una logica di empowerment e di “capacitazione”.

Per questo è opportuno quindi che l’analisi delle problematiche venga fatta in modo partecipativo 
con tutti gli interessati attraverso un momento strutturato che potremmo chiamare laboratorio 
di co-progettazione o progettazione partecipata in cui, attraverso un brainstorming collettivo, 
partendo da un data situazione problematica vengono esplicitati, grazie al supporto di un facilitatore, 
tutti i problemi a questa connessi.

4.3 L’analisi del contesto 
      e delle problematiche 
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Una mini- cassetta degli attrezzi:

In progettazione sociale esistono alcuni strumenti che ci permettono di progettare meglio e che 
vengono usati in fase di analisi del contesto per facilitare la partecipazione e rendere l’analisi delle 
problematiche il più condivisa possibile, qui di seguito ne riportiamo alcuni dei più utilizzati:

• SWOT ANALYSIS;

• MAPPATURA e ANALISI DEGLI STAKEHOLDER;

• PROJECT PARTNERSHIP CANVAS;

• ALBERO DEI PROBLEMI/ALBERO DEGLI OBIETTIVI;

• MATRICE DEL QUADRO LOGICO;

All’interno di questo e dei successivi paragrafi, dopo aver fatto un breve accenno a ciascuno di questi, 
ci soffermiamo soprattutto sull’albero dei problemi/albero degli obiettivi e sulla matrice del quadro 
logico direttamente collegati all’approccio del Quadro Logico (Logical Framework).

La Swot Analysis30 è uno strumento che, utilizzato in modo partecipato in fase di analisi del contesto, 
permette di approfondire un’idea, una situazione su cui si vorrebbe intervenire al fine di orientare il 
processo di progettazione e fornire utili elementi per valutare strategie di intervento. 

Si tratta di una matrice con quattro quadranti; Il primo passaggio è quindi definire in modo chiaro e 
condiviso “l’oggetto di analisi”, riportando sui primi due quadranti superiori, da una parte i fattori 
“interni”, cioè quegli aspetti propri della questione che si sta affrontando e che possono costituire 
dei punti di forza o, in negativo rappresentare dei punti di debolezza. 

Nei quadranti inferiori invece va tenuto conto dei fattori “esterni” ossia di quelli che non sono 
direttamente controllabili (legati al contesto politico, all’ambiente, al mercato, agli orientamenti 
culturali, etc) ma che possono costituire un opportunità e quindi agevolare lo sviluppo di un possibile 
intervento oppure possono costituire una minaccia e quindi rendere difficile o bloccare un intervento. 

L’obiettivo è valorizzare i punti forza, riflettere e adottare opportuni accorgimenti per eliminare o 
diminuire l’impatto dei punti di debolezza, cogliere e far leva sulle opportunità per rafforzare gli 
aspetti positivi e far fronte alle criticità sia interne (punti di debolezza) sia esterne (minacce).

La Mappatura e Analisi degli Stakeholder è uno strumento utile per capire chi coinvolgere nel 
nostro progetto. Si tratta di mappare e analizzare gli attori che direttamente o indirettamente possono 
essere interessati dal progetto, esplicitando il loro interesse e il grado di influenza.

30 Per un approfondimento sul tema si consulti il seguente materiale  

http://focus.formez.it/sites/all/files/7.2.1_lo_analisi_forza_debolezza_0.pdf.

Punti di forza
(Strenghts)

Punti di debolezza
(Weaknesses)

Opportunità
(Opportunities)

Minacce
(Threats)

Anche in questo caso l’approccio deve essere partecipativo e inclusivo; va tenuto conto dell’interesse 
di ciascun attore o almeno di quelli che hanno un punto di vista rilevante sulla questione oggetto di 
analisi e che possono quindi agevolare o di contro, ostacolare il raggiungimento di un determinato 
obiettivo e quindi influenzare l’esito del progetto. Posto che non ci possiamo esimere dal lavorare 
con tutti quelli che sono in qualche modo “toccati” dal progetto, l’obiettivo finale dell’analisi sarà 
proprio quello di valorizzare il contributo positivo che alcuni soggetti possono apportare e cercare 
di capire in che modo è possibile limitare l’impatto negativo che altri potrebbero avere prevedendo 
specifiche strategie e eventuali accorgimenti.

Tecnicamente, dato il contesto in cui il progetto intende operare, si procede a compilare una check-
list di tutti gli attori significativi; in letteratura per facilitare l’individuazione degli attori, vengono 
suddivisi utilizzando tre macro categorie:  

• Istituzioni;

• Gruppi organizzati;

• Singoli cittadini tra cui anche i beneficiari 

Per ogni attore che ricade all’interno di ciascuna delle macro categorie va reso chiaro ed esplicito in 
che modo la questione che si sta affrontando li riguarda (interesse) e come potrebbero, nel bene e o 
nel male, influenzare il progetto (influenza) e infine quali azioni si possono implementare per attrarre 
l’interesse dei singoli stakeholder o ridurre una possibile relazione conflittuale.

La rappresentazione grafica di tale mappatura può essere diversa, proponiamo la matrice riportata 
nel manuale di progettazione “Ideare e gestire progetti nel sociale” del CSV Trentino31. 

31 Ideare e gestire progetti nel sociale – E. Plebani, A. Lorenzi- CSV Trentino, 2009 https://www.volontariatotrentino.it/
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30 Per un approfondimento sul tema si consulti il seguente materiale  

http://focus.formez.it/sites/all/files/7.2.1_lo_analisi_forza_debolezza_0.pdf.

Punti di forza
(Strenghts)

Punti di debolezza
(Weaknesses)

Opportunità
(Opportunities)

Minacce
(Threats)

Anche in questo caso l’approccio deve essere partecipativo e inclusivo; va tenuto conto dell’interesse 
di ciascun attore o almeno di quelli che hanno un punto di vista rilevante sulla questione oggetto di 
analisi e che possono quindi agevolare o di contro, ostacolare il raggiungimento di un determinato 
obiettivo e quindi influenzare l’esito del progetto. Posto che non ci possiamo esimere dal lavorare 
con tutti quelli che sono in qualche modo “toccati” dal progetto, l’obiettivo finale dell’analisi sarà 
proprio quello di valorizzare il contributo positivo che alcuni soggetti possono apportare e cercare 
di capire in che modo è possibile limitare l’impatto negativo che altri potrebbero avere prevedendo 
specifiche strategie e eventuali accorgimenti.

Tecnicamente, dato il contesto in cui il progetto intende operare, si procede a compilare una check-
list di tutti gli attori significativi; in letteratura per facilitare l’individuazione degli attori, vengono 
suddivisi utilizzando tre macro categorie:  

• Istituzioni;

• Gruppi organizzati;

• Singoli cittadini tra cui anche i beneficiari 

Per ogni attore che ricade all’interno di ciascuna delle macro categorie va reso chiaro ed esplicito in 
che modo la questione che si sta affrontando li riguarda (interesse) e come potrebbero, nel bene e o 
nel male, influenzare il progetto (influenza) e infine quali azioni si possono implementare per attrarre 
l’interesse dei singoli stakeholder o ridurre una possibile relazione conflittuale.

La rappresentazione grafica di tale mappatura può essere diversa, proponiamo la matrice riportata 
nel manuale di progettazione “Ideare e gestire progetti nel sociale” del CSV Trentino31. 

31 Ideare e gestire progetti nel sociale – E. Plebani, A. Lorenzi- CSV Trentino, 2009 https://www.volontariatotrentino.it/

pubblicazioni. 

Stakeholder
In che modo 
il problema 
riguarda lo 
stakeholder

In che modo 
gli stakeholder 
possono influenzare 
il cambiamento

Misure possibili 
per attrarre 
l'interesse degli 
stakeholder

Istruzioni

• Enti pubblici territoriali

• Altri enti pubblici

• Università

• Scuole

• Fondazioni

• Etc

Gruppi organizzati

• Associazioni/enti non profit 
del territorio

• Associazioni di categoria

• Altre Associazioni

Gruppi non organizzati

• Gruppi informali

• Singoli cittadini



126 127

Il Project Partnership Canvas32 è uno strumento utile per facilitare il processo di progettazione 
in modo partecipato e condiviso tra i diversi partner; è tanto più utile quanto più eterogeneo è il 
gruppo di lavoro. Tecnicamente è un foglio di carta delle dimensioni di un poster, una “tela” che 
graficamente riprende tutti gli elementi essenziali del progetto, divisi in 15 campi (caselle), per 
arrivare alla definizione della proposta progettuale.  

Nella “tela” la disposizione dei 15 campi non è casuale ma è studiata in modo di favorire le connessioni 
logiche tra i diversi elementi del progetto. A tal fine, i 15 campi vengono contraddistinti anche da 
colori diversi (5 colori) che indicano specifiche “aree di lavoro”

• Giallo – “Esplorazione” i campi che hanno questo colore sono quelli relativi all’analisi del 
contesto, all’approfondimento delle problematiche e alla definizione dell’idea!

• Verde – “Collaborazione” indica tutti i campi che permettono di ricostruire l’ecosistema del 
progetto: quali sono le altre organizzazioni presenti nel contesto, gli stakeholder, i concorrenti, 
il capitale sociale potenzialmente esprimibile, il sistema di relazioni, gli altri attori chiave, etc..

• Viola – “Messa a fuoco” è il colore che raggruppa i campi relativi agli obiettivi del progetto, 
all’individuazione delle azioni e al tema della governance e del coordinamento.

• Azzurro – “Energie” raccoglie tutti campi che fanno riferimento alle risorse, di qualsiasi tipo, 
necessarie a realizzare le azioni previste dal progetto al fine di individuare costi ed e eventuali 
entrate.

• Rosso – “Comunicazione”, i campi con questo colore permettono di sviluppare la parte relativa 
alla comunicazione del progetto, aspetto che spesso viene trascurato e che invece il Canvas 
riporta all’attenzione del gruppo di lavoro come aspetto cruciale non solo come opportunità di 
rendere visibile il proprio operato, ma anche come atto di grande trasparenza nei confronti della 
comunità.

32 Il Project Partnership canvass è stato ideato da Graziano Maino e Marco Cau della Società Pares partendo dal Business 

Model Canvas di Alexander Osterwalder e Yves Pigneur del 2010. Nel 2016 il CSV Trentino con il supporto di Pares ha 

pubblicato un KIT di “strumenti per la progettazione” che contiene anche il Project Partnership Canvas.

Il Kit è scaricabile al seguente indirizzo https://www.volontariatotrentino.it/pubblicazioni. 

L’obiettivo dello strumento è quello di guidare il processo di progettazione dando libera scelta al 
gruppo di lavoro del percorso da seguire da quali aree e campi partire. Non esiste quindi un percorso 
predefinito, l’importante è percorrere tutti i campi per definire il progetto che dovrà essere riportato 
in uno specifico documento o formulario.

L’Albero dei problemi e l’Albero degli Obiettivi33 è’ uno strumento tipico del PCM, basato su 
una logica di progettazione per obiettivi (Goal Oriented Project Plannig Approach - GOPP) che in 
fase di analisi del contesto permette di focalizzare le problematiche a cui il progetto cercherà di 
dare risposta. Come si è più volte ribadito, è fondamentale che tale analisi venga fatta in modo 
partecipato e che le problematiche siano davvero espressione del punto di vista dei diversi attori 
coinvolti affinché il processo di progettazione possa proseguire in modo trasparente e gli obiettivi 
progettuali siano effettivamente condivisi.

L’idea di partenza è che ogni situazione problematica abbia delle cause e provochi delle conseguenze; 
per cui, una volta identificato il problema o situazione problematica di partenza (“starting problem”) 
vengono esplicitate e tutte le problematiche ad essa connesse. Da un punto di vista operativo si 
possono utilizzare dei post-it sui quali riportare i problemi riscontarti. L’ Albero dei Problemi è un 
diagramma attraverso il quale vengono ricostruite le relazioni di causa-effetto tra i diversi problemi

33 L’Albero dei problemi e il conseguente Albero degli Obiettivi è uno strumento proprio del PCM e fa riferimento 

all’Approccio del Quadro Logico (Logical Framework Approach – LFA). Per maggiori informazioni si consulti il seguente sito 

https://www.guidaeuroprogettazione.eu.
Si veda anche la guida elaborata da F. Bussi per Formez 

http://partecipazione.formez.it/sites/all/files/progettazioneGOPP.pdf. 
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individuati e ordinati in modo gerarchico. Quindi partendo proprio dallo “starting problem”, 
tutti problemi che ne sono la causa vengono posti sotto a questo e tutti i problemi che ne sono 
conseguenza sopra, se un problema non è né causa né effetto viene messo allo stesso livello. 

Dopo aver collegato tutti i problemi fra loro, partendo dal basso (cause) verso l’alto (conseguenze), 
l’Albero che ne risulta restituisce un quadro completo della situazione problematica di partenza con 
le varie cause e relative conseguenze.

In questo esercizio di individuazione dei problemi è importante “centrare la questione” e non giraci 
intorno, a tal fine possiamo usare alcuni accorgimenti:

• Per esprimere un problema possiamo utilizzare delle parole chiave che rimandano all’essenza 
del problema evitando invece descrizioni troppo generiche ed interpretabili. La situazione 
problematica negativa deve essere espressa in modo oggettivo e supportata da dati certi. 

Esempio: Affermazioni come “difficoltà di accesso ai servizi” sono ancora nel campo del generico, 
dovremmo scendere più nello specifico e capire come andiamo a declinare l’accesso: in termini 
economici? (I servizi sono troppo costosi, in termini di fasce orarie? (I servizi vengono svolti durante 
gli orari di ufficio e chi lavora ha difficoltà ad accedervi), In termini fisici- architettonici? (I servizi non 
sono accessibili a chi ha una mobilità ridotta per la presenza di barriere architettoniche).

• Ogni problema deve essere formulato in modo da esprimere una sola questione evitando di 
ripetere la stessa questione con termini diversi: 

Esempio: Dire che le associazioni non sanno compilare un formulario di progetto e strutturare un 
budget e che quindi ciò ha come conseguenza che non sanno scrivere un progetto non ha senso, 
stiamo dicendo esattamente la stessa cosa: causa ed effetto coincidono. 

• Dobbiamo evitare le soluzioni assenti; i problemi non vanno espressi in termini di “assenza/
mancanza di” perché il rischio è che in questo modo non stiamo parlando del problema ma già 
anticipando una possibile soluzione. 

I servizi sono difficilmente accessibili
Servizi erogati in fasce orarie 
non accessibili per chi lavora

Le piccole associazioni
 hanno difficoltà 

a strutturare 
un budgeti

Le piccole associazioni
 hanno difficoltà 

a scrivere un formulario
di progetto

Le piccole associazioni
hanno difficoltà 

a scrivere un progetto

Le piccole associazioni
hanno difficoltà 

a scrivere un progetto

Esempio: affermare che il problema sia la “mancanza” di un servizio di accompagnamento e consulenza 
sul territorio che aiuti le associazioni nella progettazione, significa anticipare una soluzione ma non 
focalizzare il problema vero e proprio che rimane la difficoltà da parte di una piccola associazione a 
sviluppare le proprie idee progettuali e le soluzioni a tale problema possono essere diverse.

Esempio: Le piccole associazioni e la progettazione sociale 

Proviamo a costruire un albero dei problemi partendo dalla seguente situazione. Supponiamo che 
il problema che si vuole affrontare sia la difficoltà da parte delle piccole associazioni (quelle meno 
strutturate, basate principalmente sul volontariato) di accedere alle linee di finanziamento e ai bandi 
emessi dagli enti finanziatori locali, pubblici o privati. Ciò comporta che le piccole associazioni 
hanno difficoltà ad ottenere risorse tramite bando o altre linee di finanziamento per realizzare le 
proprie attività e anche per pensare di poter ampliare e rendere più innovativi i propri interventi. 
Approfondendo la questione insieme alle associazioni e agli enti finanziatori si ricostruisce il 
seguente quadro: gran parte dei progetti presentati agli enti finanziatori vengono respinti perché non 
corrispondono ai requisiti formali e tecnici richiesti dai bandi; i formulari sono incompleti, obiettivi 
e attività non sono chiari, le risorse economiche richieste non sono congrue rispetto alle attività 
individuate. Infatti, chi si dedica alla progettazione sociale all’interno delle piccole associazioni non 
ha competenza specifiche in materia e trattandosi spesso di volontari, non ha neanche tempo da 
dedicarci in maniera continuativa. 

Oltre alla scarsa qualità delle proposte presentate vi è anche un problema di concorrenza su alcune 
linee finanziamento, sono numerose le associazioni che partecipano ad alcuni bandi soprattutto 
quelli più semplici da un punto di vista di adempimenti burocratici. Le proposte che arrivano agli 
enti finanziatori dalle diverse associazioni si riferiscono spesso ad uno stesso ambito di intervento 
e coinvolgono target simili per cui è necessario per l’ente finanziatore operare una selezione 
tra le diverse proposte presentate. Questo, infatti, è un altro problema riscontrato tra le piccole 
associazioni, la scarsa competenza in materia di progettazione sociale e l’elevata concorrenza con 
le altre associazioni su alcune linee di finanziamento hanno portato nel corso del tempo ad una 
sorta di “effetto rinuncia”, alcune organizzazioni non prendono neanche in considerazione l’idea di 
partecipare a determinati bandi. 

Inoltre, alcuni bandi richiedono per la partecipazione una quota di co-finanziamento che non tutte 
le associazioni possono mettere a disposizione; ciò costituisce un ostacolo sia alla partecipazione 
andando ad alimentare “l’effetto rinuncia” di cui sopra, ma in alcuni casi costituisce proprio un 
elemento che contribuisce alla bocciatura delle proposte da parte dell’ente finanziatore. 

Infine, la partecipazione a determinate linee di finanziamento e opportunità di supporto non è solo 
un problema di “rinuncia consapevole” da parte delle organizzazioni ma è anche una questione di 
accesso alle informazioni. Infatti, da una rapida indagine condotta tra le associazioni di piccole e 
medie dimensione si evince che molte di loro non sono neanche a conoscenza delle opportunità di 
finanziamento e sostegno esistenti sul territorio e non saprebbero neanche dove e come reperire tali 
informazioni che effettivamente sono frammentate e disorganiche.

Mancanza di un servizio 
di consulenza e accompagnamento 

alle piccole associazioni 
per sviluppate 

le proprie idee progettuali

Le piccole associazioni
 hanno difficoltà a sviluppare 
le proprie idee progettuali
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Esempio: Albero dei problemi 
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Esempio: Albero degli Obiettivi 

Riformulando le situazioni problematiche in situazioni future desiderabili: quindi “ribaltando” i 
problemi in obiettivi otteniamo il diagramma noto come Albero degli Obiettivi. Anche in questo 
caso, nel passaggio dal problema all’obiettivo, dobbiamo avere cura di non modificare e stravolgere 
la questione che si sta affrontando. Alla relazione di ‘causa-effetto’ tra i problemi si sostituisce quello 
di “mezzo- scopo”: l’obiettivo è il mezzo per risolvere il problema.
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Analisi delle Strategie

L’Albero degli Obiettivi restituisce una mappa della situazione futura desiderabile, cioè come 
sarebbe la situazione se tutti i problemi fossero risolti e gli obiettivi raggiunti. Una volta compilato il 
diagramma, la prima analisi da fare è verificare se è possibile raggruppare gli obiettivi che riguardano 
situazioni simili, andando a definire dei veri e propri “cluster” di intervento.

L’esempio sopra riportato nella sua voluta semplicità, individua quattro possibili “piste di lavoro” 
relative a:

• Competenze;

• Sistema di informazione;

• Risorse economiche;

• Concorrenza/collaborazione.

La prima verifica che va fatta dopo aver individuato i possibili ambiti di intervento, è se ce siano degli 
altri aggiuntivi; un ulteriore brainstorming con il gruppo di lavoro o un approfondimento specifico 
con alcuni di loro potrebbe portare ad integrare l’Albero degli Obiettivi. 

Fatti questi passaggi, si procede con l’Analisi delle Strategie. Infatti, quelli riportati nell’Albero degli 
obiettivi non sono gli obiettivi del progetto, ma sarà necessario operare una scelta sull’ambito di 
intervento; l’analisi delle strategie serve a decidere quali obiettivi verranno considerati dal progetto 
e quali invece non verranno affrontati. Gli obiettivi che verranno affrontati dal progetto definiscono 
la strategia di intervento o strategia “IN” mentre quelli che rimarranno fuori saranno le strategie 
“OUT”. 

La scelta della strategia dipende da una molteplicità di fattori:

• In primo luogo dalle risorse umane, economiche, competenze, mezzi che l’organizzazione o le 
organizzazioni coinvolte nel progetto hanno a disposizione;

• Dall’efficacia di alcuni obiettivi rispetto ad altri: alcuni impattano di più sul gruppo dei beneficiari;

• Dalla capacità di alcuni obiettivi di generare benefici duraturi nel tempo.

Scegliere una strategia significa operare una scelta ed essere però consapevoli che la situazione 
problematica che abbiamo analizzato non verrà risolta se tutti gli obiettivi individuati nell’Albero 
degli Obiettivi non verranno raggiunti (ossia se tutte le problematiche riscontrate non vengono 
affrontate). Il progetto può impattare sulla situazione problematica riscontrata in maggiore o minore 
misura rispetto a quanto sono forti i legami di mezzo-scopo tra gli obiettivi scelti.

Per questo è importante il tema delle partnership e del lavoro in rete: più numerose e multidisciplinari 
sono le competenze interne alla rete e più risorse si riescono reperire grazie al contributo dei partner, 
tanto maggiore sarà la possibilità di ampliare la strategia di intervento, di raggiungere gli obiettivi e 
quindi di aumentare l’impatto del progetto e la durata nel tempo dei benefici creati.

Esempio: Supponiamo che in seguito ad attenta valutazione si decida di concentrarsi su alcuni 
obiettivi e quindi di scegliere la seguente strategia: 

La strategia non è altro che la concatenazione logica degli obiettivi che il progetto prende in 
considerazione. Ci sono tre livelli di obiettivi: obiettivo generale (possono essere più di uno), obiettivo 
specifico e risultati, che messi insieme definiscono la cosiddetta Logica di Intervento. 

• Obiettivo Generale/ Obiettivi Generali: sono i benefici di lungo periodo che il progetto 
apporta all’intera società. Il progetto non è responsabile del pieno raggiungimento dell’obiettivo 
generale ma può solo impattare su questo, in maggiore o minore misura a seconda del legame 
mezzo- scopo che esiste tra obiettivo specifico e obiettivo generale, e per raggiungerlo saranno 
necessari più progetti.

• Obiettivo specifico: è l’obiettivo che il progetto deve raggiungere inteso come benefici che 
ricadranno sui destinatari finali e riguarda la situazione problematica specifica a cui il progetto 
deve dare risposta. Il progetto è quindi responsabile del raggiungimento dell’obiettivo specifico. 
Ad ogni progetto corrisponde un unico obiettivo specifico, per cui questo va scelto e definito in 
modo preciso come esito di una condivisione tra i partner. 

Proprio perché l’obiettivo specifico è il fine ultimo del nostro progetto, tanto che se il progetto non 
lo raggiunge allora significa che ha fallito, agire su più obiettivi specifici significherebbe aumentare la 
complessità del progetto con il rischio di generare confusione e fraintendimenti interni.

• Risultati: sono i servizi o i prodotti che il progetto metterà a disposizione del gruppo dei 
beneficiari per realizzare i quali è necessario sviluppare/pianificare specifiche attività. I risultati 
sono funzionali al raggiungimento dell’obiettivo specifico. 
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Una volta scelta la strategia di intervento è necessario procedere all’individuazione delle attività cioè 
delle azioni che ci permettono di raggiungere i risultati attesi.

Le modalità attraverso cui verranno realizzati e offerti i servizi e/o i prodotti del progetto e verranno 
quindi impiegate le risorse, si chiama “tattica” ed è una conseguenza del livello strategico. 
Dall’individuazione dei risultati e dalla scelta delle attività che si realizzeranno in funzione di questi, 
dipende gran parte del successo del progetto. 

La scelta delle attività, come la definizione degli obiettivi, va fatta in modo partecipativo soprattutto 
con il coinvolgimento del gruppo dei beneficiari. Infatti, l’effettivo successo del progetto inteso come 
la capacità di raggiungere l’obiettivo specifico dipende da quanto il gruppo dei beneficiari userà 
i servizi e/o prodotti realizzati dal progetto stesso (legame tra risultati attesi e obiettivo specifico).  
Il coinvolgimento dei beneficiari/destinatari nell’individuazione delle attività permette quindi di 
aumentare l’ownership ossia la capacità di appropriazione di quei prodotti e servizi che verranno 
creati attraverso le attività. 

Gli altri criteri che orientano la scelta delle attività oltre quello relativo all’ownership sono:

• L’efficacia: la capacità di incidere in modo rilevante sulla strategia (sugli obiettivi);

• L’efficienza: i costi necessari a realizzazione soprattutto in relazione ai benefici.

Considerati questi criteri e partendo quindi dai risultati che vogliamo raggiungere, individuiamo le 
attività da realizzare, ricordando che:

• Per ogni risultato ci deve essere almeno un’attività ad esso collegata;

• Probabilmente per raggiungere uno stesso risultato sarà necessario realizzare più attività; 

• Non è possibile con un'unica attività raggiungere contemporaneamente più risultati. Se così 
fosse vuol dire che gli obiettivi in termini di risultati non sono stati espressi in modo corretto e che 
con molta probabilità stiamo ripentendo la stessa cosa con una formulazione differente.

! Non è mai vero che:

4.4 La matrice del quadro logico 
 

ATTIVITÀ 1

RISULTATO 1 RISULTATO 2

Nel nostro esempio probabilmente per raggiungere come risultato l’acquisizione di competenza 
specifiche da parte degli operatori delle piccole associazioni sul tema della progettazione sociale, 
possiamo ipotizzare più attività. Non sarà sufficiente prevedere dei corsi di formazione ma potremmo 
immaginare di affiancare gli operatori con degli studenti del master GIS preparati sul tema della 
progettazione sociale oppure accompagnare passo passo gli operatori nella stesura de progetti 
tramite un servizio di consulenza e accompagnamento ad hoc.

La Matrice del Quadro Logico o Logical Framework34 è uno degli strumenti utilizzati nel PCM e rientra 
tra gli strumenti tipici dell’Approccio del Quadro Logico (Logical Framework Approach – LFA), molto 
utile per guidare il ragionamento nei diversi momenti del ciclo di vita del progetto, sia nella fase di 
progettazione che nella fase di gestione. 

In prima battuta, la Matrice del Quadro Logico permette di verificare la coerenza interna tra tutti gli 
elementi del progetto, una sorta di “prova del nove” per capire se “tutto torna”. Il Quadro Logico, 
inoltre, fornisce la base di partenza per identificare e definire le attività, consentendoci di avanzare 
nella pianificazione del progetto fino ad arrivare ad individuare le risorse economiche necessarie per 
realizzare le attività previste dal progetto. 

Infine, fornisce il set di indicatori che verranno utilizzati durante la fase di realizzazione del progetto 
per il monitoraggio e la valutazione in itinere e la valutazione finale. 

Si tratta però di uno strumento flessibile e dinamico e non di uno schema rigido, deve essere un 
supporto al ragionamento e non una costrizione, deve essere sottoposto a revisione continua per 
renderlo coerente con quanto emerge durante lo sviluppo del progetto. Inoltre, bisogna essere 
consapevoli che compilare la matrice del quadro logico non è semplice, affinché sia davvero uno 
strumento utile è necessario saperlo padroneggiare e ciò richiede tempo, una adeguata formazione 
e preparazione che permetta di ricondurre le questioni sotto analisi in concetti chiave e sintetici 
mantenendo la coerenza della logica progettuale.

34  Per maggiori informazioni si consulti il seguente sito https://www.guidaeuroprogettazione.eu. 

Acquisite competenze 
specifiche di progettazione 

sociale da parte 
degli operatori

Attivazione di stage
 con studenti 

del Master GIS 
in area 

progettazione sociale

Realizzazione di un 
servizio di consulenza 
e accompagnamento 

per la stesura 
dei progetti

Realizzazione di corsi
di formazione 

per gli operatori 
delle piccole
associazioniM

EZ
ZO

FI
N

E RISULTATI

ATTIVITÀ



134 135

Una volta scelta la strategia di intervento è necessario procedere all’individuazione delle attività cioè 
delle azioni che ci permettono di raggiungere i risultati attesi.

Le modalità attraverso cui verranno realizzati e offerti i servizi e/o i prodotti del progetto e verranno 
quindi impiegate le risorse, si chiama “tattica” ed è una conseguenza del livello strategico. 
Dall’individuazione dei risultati e dalla scelta delle attività che si realizzeranno in funzione di questi, 
dipende gran parte del successo del progetto. 

La scelta delle attività, come la definizione degli obiettivi, va fatta in modo partecipativo soprattutto 
con il coinvolgimento del gruppo dei beneficiari. Infatti, l’effettivo successo del progetto inteso come 
la capacità di raggiungere l’obiettivo specifico dipende da quanto il gruppo dei beneficiari userà 
i servizi e/o prodotti realizzati dal progetto stesso (legame tra risultati attesi e obiettivo specifico).  
Il coinvolgimento dei beneficiari/destinatari nell’individuazione delle attività permette quindi di 
aumentare l’ownership ossia la capacità di appropriazione di quei prodotti e servizi che verranno 
creati attraverso le attività. 

Gli altri criteri che orientano la scelta delle attività oltre quello relativo all’ownership sono:

• L’efficacia: la capacità di incidere in modo rilevante sulla strategia (sugli obiettivi);

• L’efficienza: i costi necessari a realizzazione soprattutto in relazione ai benefici.

Considerati questi criteri e partendo quindi dai risultati che vogliamo raggiungere, individuiamo le 
attività da realizzare, ricordando che:

• Per ogni risultato ci deve essere almeno un’attività ad esso collegata;

• Probabilmente per raggiungere uno stesso risultato sarà necessario realizzare più attività; 

• Non è possibile con un'unica attività raggiungere contemporaneamente più risultati. Se così 
fosse vuol dire che gli obiettivi in termini di risultati non sono stati espressi in modo corretto e che 
con molta probabilità stiamo ripentendo la stessa cosa con una formulazione differente.

! Non è mai vero che:

4.4 La matrice del quadro logico 
 

ATTIVITÀ 1

RISULTATO 1 RISULTATO 2

Nel nostro esempio probabilmente per raggiungere come risultato l’acquisizione di competenza 
specifiche da parte degli operatori delle piccole associazioni sul tema della progettazione sociale, 
possiamo ipotizzare più attività. Non sarà sufficiente prevedere dei corsi di formazione ma potremmo 
immaginare di affiancare gli operatori con degli studenti del master GIS preparati sul tema della 
progettazione sociale oppure accompagnare passo passo gli operatori nella stesura de progetti 
tramite un servizio di consulenza e accompagnamento ad hoc.

La Matrice del Quadro Logico o Logical Framework34 è uno degli strumenti utilizzati nel PCM e rientra 
tra gli strumenti tipici dell’Approccio del Quadro Logico (Logical Framework Approach – LFA), molto 
utile per guidare il ragionamento nei diversi momenti del ciclo di vita del progetto, sia nella fase di 
progettazione che nella fase di gestione. 

In prima battuta, la Matrice del Quadro Logico permette di verificare la coerenza interna tra tutti gli 
elementi del progetto, una sorta di “prova del nove” per capire se “tutto torna”. Il Quadro Logico, 
inoltre, fornisce la base di partenza per identificare e definire le attività, consentendoci di avanzare 
nella pianificazione del progetto fino ad arrivare ad individuare le risorse economiche necessarie per 
realizzare le attività previste dal progetto. 

Infine, fornisce il set di indicatori che verranno utilizzati durante la fase di realizzazione del progetto 
per il monitoraggio e la valutazione in itinere e la valutazione finale. 

Si tratta però di uno strumento flessibile e dinamico e non di uno schema rigido, deve essere un 
supporto al ragionamento e non una costrizione, deve essere sottoposto a revisione continua per 
renderlo coerente con quanto emerge durante lo sviluppo del progetto. Inoltre, bisogna essere 
consapevoli che compilare la matrice del quadro logico non è semplice, affinché sia davvero uno 
strumento utile è necessario saperlo padroneggiare e ciò richiede tempo, una adeguata formazione 
e preparazione che permetta di ricondurre le questioni sotto analisi in concetti chiave e sintetici 
mantenendo la coerenza della logica progettuale.

34  Per maggiori informazioni si consulti il seguente sito https://www.guidaeuroprogettazione.eu. 

Acquisite competenze 
specifiche di progettazione 

sociale da parte 
degli operatori

Attivazione di stage
 con studenti 

del Master GIS 
in area 

progettazione sociale

Realizzazione di un 
servizio di consulenza 
e accompagnamento 

per la stesura 
dei progetti

Realizzazione di corsi
di formazione 

per gli operatori 
delle piccole
associazioniM

EZ
ZO

FI
N

E RISULTATI

ATTIVITÀ



136 137

Concretamente il Quadro Logico è una matrice con quattro colonne e quattro righe che graficamente 
si presenta cosi:

• Nella prima colonna vengono riportati i 4 livelli progettuali sempre partendo dal basso verso l’alto 
seguendo i legami di scopo-fine che riprendiamo dal diagramma dell’Albero degli Obiettivi: 
attività, risultati, obiettivo specifico e obiettivo generale che definiscono la logica di intervento 
o strategia specifica del progetto. La lettura dal basso verso l’alto della prima colonna secondo 
una “logica verticale” ci permette di verificare la coerenza della logica di intervento ossia 
che i nessi causali tra un livello e l’altro siano corretti e che effettivamente le attività individuate 
permettano di raggiungere i risultati attesi e questi a loro volta permettano di raggiungere 
l’obiettivo specifico del progetto che andrà ad impattare sull’obiettivo generale o su più obiettivi 
di carattere generale.

• La seconda colonna è quella degli Indicatori oggettivamente verificabili che servono a 
misurare l’effettivo raggiungimento degli obiettivi riportati nella prima colonna. Questa seconda 
colonna è molto importante perché ci consente di verificare se gli obiettivi sono realisticamente 
raggiungibili cioè ci dà informazioni sulla fattibilità del progetto; in secondo luogo, gli indicatori 
sono la base per strutturare il monitoraggio e la valutazione del progetto e costituiscono quindi 
un supporto fondamentale per la gestione.

Logica Verticale

LEGENDA

Logica  Orizzontale Logica "Zig Zag"

LOGICA DI INTERVENTO
INDICATORI 

OGGETTIVAMENTE 
VERIFICABILI

FONTI DI 
VERIFICA CONDIZIONI

OBIETTIVO/I GENERALE/I

OBIETTIVO SPECIFICO

RISULTATI

ATTIVITÀ

PRE-CONDIZIONI

La lettura congiunta della prima e seconda colonna permette di definire in modo puntuale gli obiettivi 
sotto il profilo qualitativo e quantitativo: cosa verrà realizzato, dove, quando e come.

• La terza colonna è quella delle fonti di verifica, ci dice dove andranno recuperate le informazioni 
contenute nella seconda colonna. Infatti, non basta scrivere gli indicatori, ma devono essere 
reperibili in modo agevole e non troppo costoso. Per cui è importante individuare la fonte d 
verifica e indicare inoltre chi e quando verrà effettuata la misurazione.

Le fonti di verifica possono essere interne come, ad esempio, i report di progetto oppure possono 
essere esterne e in questo caso ovviamente devono oltre che essere facilmente reperibili come si è 
già detto, anche affidabili. La lettura congiunta della prima, seconda e terza colonna, secondo una 
logica orizzontale ci permette quindi di entrare nel merito di cosa effettivamente verrà realizzato dal 
progetto e di come andremo a verificarlo.

• L’ultima colonna è quella delle condizioni o ipotesi, sono tutti i fattori esterni che condizionano 
la realizzazione del progetto; quelle condizioni che si devono verificare affinché si realizzino i 
risultati attesi e una volta ottenuti questi si raggiunga l’obiettivo specifico e raggiunto questo si 
contribuisca all’obiettivo generale. Molte di queste condizioni sono già individuate dall’albero 
degli obiettivi e sono proprio quelli obiettivi “OUT” che non stati presi in considerazione dalla 
strategia di intervento (strategia “IN”) ma che a seconda del legame che hanno con la strategia 
prescelta ne influenzano la realizzazione. 

Questa colonna è molto importante perché dobbiamo essere sicuri che le condizioni si verifichino 
altrimenti il progetto fallisce.

Tra le condizioni ve ne sono alcune che condizionano la partenza stessa del progetto e sono le 
cosiddette precondizioni che devono verificarsi prima che il progetto abbia inizio. La quarta colonna 
va letta insieme alla prima in modo “sfalsato” (“Zig – Zag”) come riportato dalle frecce verdi 
tratteggiate nella figura sopra. 

Esempio: Proseguiamo con il nostro esempio e riportiamo la logica di intervento individuata 
dall’Albero degli Obiettivi nella Matrice del Quadro Logico. Supponiamo che il progetto abbia come 
orizzonte temporale il 2022 e che si decida di concentrarsi su una specifica linea di finanziamento il 
bando X della Fondazione Y sul tema welfare rivolto alle piccole e medie associazioni di volontariato 
OdV e APS del Comune Z.
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2022, che hanno 
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valutazione, vengono 
effettivamente 
finanziati

Report di 
valutazione 
finale 
realizzato dalla 
Fondazione Y – 
pubblicato sul 
sito internet

Le associazioni 
hanno l’eventuale 
quota di 
cofinanziamento 
necessaria a 
coprire le spese del 
progetto
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Risultato

1. Acquisite 
competenze 
in ambito di 
progettazione 
sociale da parte 
delle piccole 
associazioni  

2. Diminuita 
concorrenza sulle 
stesse linee di 
finanziamento  

3. Aumentata la 
conoscenza sulle 
opportunità di 
finanziamento 
esistenti sul territorio 
per le piccole 
Associazioni

1.  Almeno l’60% 
dei progetti 
presentati al bando 
X della Fondazione 
Y nell’anno 2022 
passano alla fase di 
valutazione perché 
rispondenti ai criteri 
richiesti dai bandi

2.  Almeno il 30% dei 
progetti presentati 
hanno un partenariato 
di almeno 6 
organizzazioni

3. Almeno 10 
associazioni nuove, 
che hanno acquisto 
l’informazione 
tramite i canali creati, 
partecipano al Bando 
X della Fondazione Y 
del Comune Z

Report di 
istruttoria 
realizzato dalla 
Fondazione Y

Report di 
istruttoria 
interna 
realizzato dalla 
Fondazione Y  

Report sui dati 
di accesso ai 
singoli canali 
realizzato dal 
referente della 
comunicazione 

Le risorse 
economiche della 
Fondazione X 
sono sufficienti per 
coprire l’importo 
globalmente 
richiesto dalle 
associazioni che 
hanno presentato la 
risposta

ATTIVITÀ

1.1 Formazione 
per gli operatori 
delle piccole      
associazioni 

1.2 Attivazione 
stage con Master 
GIS nell’area    
progettazione 
sociale 

1.3 Attivazione 
servizio consulenza e 
accompagnamento 
sui bandi locali 

2. Attivazione 
di laboratori di 
co-progettazione 
sul bando X della 
Fondazione Z 

3.1 Realizzazione 
di webinar per 
presentare 
le principali 
opportunità di 
finanziamento 
rivolte alle piccole 
associazioni

3.2 Realizzazione 
di un portale per 
promuovere le 
opportunità di 
finanziamento 
esistenti sul territorio 

3.3 Realizzazione 
di una specifica 
newsletter sulle 
opportunità di 
finanziamento

Le risorse formate 
rimangono in 
associazione e si 
dedicano a scrivere 
progetti

Le associazioni 
hanno risorse 
umane e tempo 
da dedicare alla 
formazione

Rispetto alle attività ci sono diverse scuole di pensiero: alcune ritengono opportuno individuare nella 
matrice del quadro logico gli indicatori relativi anche alle attività; un’altra scuola di pensiero invece 
riporta nel quadro logico le risorse necessarie per realizzarle e i costi che si dovranno affrontare. 

A prescindere dalla scuola di pensiero di riferimento l’importante è che le attività vengano sviluppate 
nel dettaglio andando ad indicare anche in un documento specifico (“Scheda Attività”) alcune 
informazioni salienti: a chi si rivolgono, cioè il target, quante persone/utenti si vogliono raggiungere, 
come verranno raggiunti, chi si occuperà di realizzarle e come, in quanto tempo e le risorse 
economiche necessarie. Come è già stato detto è importante nella pianificazione delle attività che 
venga coinvolto anche il target o che comunque venga tenuto in considerazione il punto di vista 
delle persone a cui si rivolgono i servizi o i prodotti che si realizzeranno perché se questi poi non 
vengono usati o fatti propri, difficilmente si riesce a raggiungere il risultato atteso. Ad esempio, se 
vogliamo realizzare un corso di formazione per i volontari delle piccole associazioni dovremo fare i 
conti anche con la loro disponibilità di tempo e con il fatto che gran parte di loro ha un lavoro e che 
quindi se organizzassimo il corso la mattina durante il normale orario lavorativo probabilmente la 
partecipazione non sarà alta. 

Lettura delle condizioni di partenza 

Esempio: per semplicità prendiamo in considerazione solo la parte di progetto che riguarda la 
formazione, che nel teso abbiamo evidenziato in rosso, ma dobbiamo essere consapevoli che il 
ragionamento va ripetuto per tutte le attività previste dal nostro progetto. Il senso di questa ultima 
colonna è proprio quello di avere tutto sotto controllo, partendo proprio dalle condizioni di base o 
pre-condizioni cioè quelle senza cui il progetto non può neanche partire. Nel nostro caso ad esempio 
dato che abbiamo riscontrato che spesso i volontari hanno problemi di tempo dobbiamo essere 
sicuri che invece lo abbiano almeno da dedicarlo alla formazione.

Prima e ultima colonna vanno lette insieme in modo “salsato” o secondo la logica che spesso viene 
chiamata a “zig-zag”: 

- 1. Se i volontari hanno tempo di seguire il corso di formazione (pre-condizione) allora possiamo 
realizzare il percorso formativo (attività);

- 2. Una volta realizzato il percorso formativo (attività) se i volontari rimangono all’interno delle 
associazioni e hanno tempo di dedicarsi alla progettazione sociale (condizione) allora le proposte 
migliorano e i progetti non vengono respinti ma almeno vengono ammessi alla fase di valutazione 
(risultato);

- 3 . Se i progetti vengono ammessi a valutazione (risultato) e ci sono abbastanza risorse rispetto alle 
richieste ammesse (condizione) allora i progetti vengono finanziati (obiettivo specifico);

- 4. Se i progetti vengono finanziati (obiettivo specifico) e le associazioni hanno anche la quota di co-
finanziamento (condizione) allora aumenta il numero di progetti che le associazioni possono realizzare 
attraverso i bandi (obiettivo generale).
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Va da sé che anche sulle condizioni dobbiamo avere il polso della situazione! Dobbiamo essere sicuri 
che si realizzino e ciò può comportare anche un’integrazione delle attività. Ad esempio, dobbiamo 
essere sicuri che le associazioni che presentano i progetti abbiano le risorse proprie con cui co-
finanziare le attività. Se ciò non fosse non riuscirebbero comunque a realizzare il progetto; possiamo 
integrare la nostra logica di intervento con un’attività specifica ad esempio un accordo con un istituto 
bancario locale che permetta alle associazioni in caso di risposta positiva da parte della Fondazione 
Y di ottenere il 20% di co-finanziamento solitamente richiesto! 

LOGICA 
VERTICALE

INDICATORI
OGGETTIVAMENTE

VERIFICABILI
FONTI DI 
VERIFICA PRECONDIZIONI

Obiettivo 
generale

Aumentare il 
numero di progetti 
che vengono 
realizzati tramite 
bando

- Viene finanziato 
almeno l’80% del 
budget

Obiettivo 
specifico

I progetti delle 
piccole associazioni 
vengono ammessi a 
finanziamento

-  Almeno il 50% 
dei progetti 
presentati al Bando 
X della Fondazione 
Y del Comune Z 
nell’anno 2022 
vengono ammessi al 
finanziamento

Report di 
valutazione 
finale 
realizzato dalla 
Fondazione Y – 
pubblicato sul 
sito internet

Le associazioni 
hanno 
l’eventuale X% di 
cofinanziamento/la 
parte che non viene 
finanziata tramite 
bando

Risultato

1. Acquisite 
competenze 
in ambito di 
progettazione 
sociale da parte 
delle piccole 
associazioni

1.  Almeno l’60% 
dei progetti 
presentati al bando 
X della Fondazione 
Y nell’anno 2022 
passano alla fase di 
valutazione perché 
rispondenti ai criteri 
richiesti dai bandi

Report di 
istruttoria 
realizzato dalla 
Fondazione Y

Le risorse 
economiche della 
Fondazione X 
sono sufficienti per 
coprire l’importo 
globalmente 
richiesto dalle 
associazioni che 
hanno presentato la 
risposta

ATTIVITÀ

1.1 Formazione 
per gli operatori 
delle piccole      
associazioni

Le risorse formate 
rimangono in 
associazione e si 
dedicano a scrivere 
progetti

Le associazioni 
hanno risorse 
umane e tempo 
da dedicare alla 
formazione

Le attività riportate nel Quadro Logico devono essere pianificazione nel dettaglio. 

Come è già stato detto, queste andranno sviluppate in modo puntuale in termini di cosa effettivamente 
si andrà a fare, il tempo necessario a compierle, il costo di ciascuna, le responsabilità dei partner 
rispetto a ciascuna di esse, il target a cui si riferiscono, le modalità di coinvolgimento del target, 
gli indicatori con cui andiamo a misurare l’esito. Va descritto il modo in cui ciascuna attività verrà 
realizzata ossia la metodologia specifica che oltre ad incidere sui risultati ha effetti diretti anche sui 
costi. Queste informazioni sono contenute in specifiche schede di attività per ognuna delle attività 
contenute nella Matrice del Quadro Logico35.

- la Work Breakdown Structure – WBS36, è uno strumento molto utile per sviluppare in modo dettagliato 
il piano di lavoro, fino ad arrivare alla definizione del budget, del cronogramma e dell’organigramma. 
Questo strumento permette di scomporre le attività in modo logico in sotto attività o azioni fino ad 
arrivare ad un livello di dettaglio tale da avere sotto controllo tutti i passaggi che sono necessari per 
arrivare a compiere l’attività oggetto di analisi.

Nello scomporre le attività in azioni o “pacchetti di lavoro” dobbiamo trovare un giusto equilibrio, 
evitando di dettagliare in modo eccesivo e inutile o al contrario, evitando di essere troppo generici 
e perdere dei passaggi importanti. Questo lavoro di scomposizione va fatto per ogni attività prevista 
dal progetto e anche per quelle trasversali come il monitoraggio, la valutazione, la comunicazione, il 
coordinamento. 

Individuate le azioni necessarie a svolgere ogni singola attività, sarà semplice individuare i costi e 
capire chi si occuperà di ciascuna di esse in modo da attribuire le responsabilità ad ogni partner 
di progetto. La WBS, quindi, permette di avere una mappa precisa di “chi fa cosa”: a chi compete 
ogni attività? Chi si occupa di ciascuna sotto-attività? quali risorse umane e figure professionali sono 
necessarie?

Esempio: corso di formazione sulla progettazione sociale. Proviamo a scomporre in sotto-attività 
o azioni, l’attività 1.1 relativa alla realizzazione del percorso formativo sul tema della progettazione 
sociale. 

35 Per un approfondimento sulla costruzione di una “scheda attività” si veda il capitolo 4 della guida “Project cycle management: 

manuale per la formazione” elaborata da Formez. http://focus.formez.it/sites/all/files/indice_strumenti_formez_n._4.pdf. 
36 Per un approfondimento sulla costruzione della WBS si veda il capitolo 6 della guida” Ideare e gestire progetti nel 

sociale” – E. Plebani, A. Lorenzi- CSV Trentino, 2009 https://www.volontariatotrentino.it/pubblicazioni.

4.5 Gli strumenti 
      per la pianificazione delle attività 
 

1.1 Corso di formazione 
sulla progettazione sociale
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Il Diagramma di Gantt 37. La scompostone delle attività tramite la WBS è funzionale anche a definire 
lo sviluppo cronologico del progetto. Partendo proprio dalle sotto-attività viene effettuata una stima 
del tempo necessario a realizzarle; si può indicare un intervallo temporale utilizzando una scala come 
la settimana o il mese, oppure una data di inizio e fine precise qualora queste informazioni siano già 
disponibili.

Nel fare questo lavoro dobbiamo tenere conto ed esplicitare i legami di sequenzialità: in quale 
ordine le attività devono essere eseguite e di interdipendenza: quali sono le attività che devono 
essere eseguite prima affinché le altre possano iniziare. 

Va inoltre, tenuto conto dei vincoli interni all’organizzazione/organizzazioni impegnate nella 
realizzazione delle attività, ed esterni, cioè di tutti quei fattori che possono provocare importanti 
interruzioni o comunque influenzare lo svolgimento temporale del progetto. L’individuazione del 
tempo necessario a svolgere ogni sotto attività ci permette di fare una stima realistica della durata di 
ogni attività e quindi dello sviluppo temporale complessivo del progetto.  

Uno strumento utile per sviluppare e visualizzare in maniera grafica le attività che devono essere 
realizzate e il tempo necessario per farle è Il diagramma di Gantt che prende il nome dal suo inventore. 
Ovviamente, come per tutti gli strumenti visti fino ad ora vale la stessa regola: si tratta di strumenti 
flessibili che vanno sottoposti a continua revisione man mano che si sviluppa il progetto. 

Il diagramma di Gantt è un diagramma cartesiano: nell’asse delle ordinate vengono riportate le attività 
e azioni previste dal progetto e nell’asse delle ascisse il tempo necessarie per svolgerle secondo la 
scala temporale prescelta. Colorando le caselle che si generano dall’intersezione dei dati relativi alle 
attività e di quelli che si riferiscono alla durata, si ha una visualizzazione immediata delle tempistiche 
e delle cose da fare.

37 Per trovare strumenti che supportano la costruzione del Gantt si consiglia il seguente sito:

https://www.sordelli.net/finanziamenti-progettazione-mainmenu-89/strumenti/programmazione-e-gantt. 

1.1.1
Definizione 
 Programma 

formativo 

preparazione 
scheda corso: 
obiettivi, target, 
requisiti, durata, 
date;

individuazione e 
contrattazione 
docenti e tutor 
d’aula; 

individuazione 
sala per la 
formazione.

1.1.2 
Promozione e 

diffusione 
iniziativa  

preparazione del 
volantino;

diffusione: news 
per newsletter e 
sito; post per FB, 
comunicazione 
per invio alla 
mailing list.

 1.1.3 
Gestione 
iscrizioni  

raccolta 
iscrizioni;

selezione 
partecipanti;

comunicazione 
esiti selezione 
dei candidati.

1.1.4 
Realizzazione 

corso   

allestimento sala 
e preparazione 
materiale 
didattico: sedie, 
video proiettore, 
lavagna a fogli 
mobili, cartelline 
per i partecipanti;

svolgimento; 

attività di 
tutoraggio. 

comunicazione 
esiti selezione ai 
candidati.

1.1.5
Chiusura e 
valutazione 

somministrazion
e test finale e 
questionario di 
valutazione;

correzione test;

analisi 
questionari di 
valutazione;

invio feed-back 
ai partecipanti;

consegna 
attestati;

cena finale.

Esempio: tenendo come esempio l’attività 1.1 Corso di formazione sulla progettazione sociale, 
riportiamo nella prima colonna le sotto attività individuate attraverso la WBS e nelle righe proviamo a 
definire la durata di ciascuna di queste utilizzando indicativamente il “mese” come scala temporale. 
Come si è già detto, questo va sviluppato per tutte le attività previste dal progetto anche per quelle 
trasversali.

Attività Mese 1 Mese 2 Mese 3 Mese 4 Mese 5 Mese 6 Mese 7

1.1 Corso di 
formazione

1.1.1 Def. del 
programma formativo

Preparazione scheda 
corso

Individuazione e 
contrattazione docenti

Individuazione sala per 
la formazione

1.1.2 Promozione e 
diffusione

Preparazione del 
volantino

Diffusione: news e post

1.1.3 Gestione 
iscrizioni

Raccolta iscrizioni

Selezione partecipanti

Comunicazione esiti 
selezione ai candidati

1.1.4 Realizzazione

Allestimento sala e 
preparazione materiale

Svolgimento corso

Attività di tutoraggio

1.1.5 Chiusura

Test finale e questionario 
di valutazione

Correzione Test

Analisi questionari di 
valutazione

Feed back ai 
partecipanti

Consegna attestati

Cena finale
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Il Budget – Un breve accenno!

Facciamo un piccolo accenno al budget per mostrare il collegamento con la WBS. Infatti, partendo 
da ogni sotto attività o azione è possibile individuare le voci di costo necessarie alla sua realizzazione 
in termini di: risorse umane (interne alle organizzazioni e/o esterne); beni e servizi, altre voci.  

Per ogni voce di costo va indicata l’unità (es. due docenti senior) e il costo unitario. Ripetendo la 
stessa operazione per ciascuna azione si arriva a definire il costo complessivo dell’attività. 

Esempio: Nel caso del corso di formazione avremmo bisogno di una persona che si occupi di 
coordinare il corso, dei docenti, dovremmo sostenere spese di vitto e alloggio per i docenti che 
vengono da fuori sede, noleggiare una sala, predisporre un catering etc… 

Attività Sotto-attività Voce di spesa Unità
Costo 

unitario 
(in euro)

Totale
(Euro)

1.1
Corso di
formazione

1.1.1
Def. del 
programma 
formativo

Responsabile 
formazione 8 ore 30 240

Docente senior 6 ore 80 480

Tutor 10 ore 30 300

Segreteria 3 ore 25 75

Sala 8 ore 50 400

1.1.2
Promozione e 
diffusione

Grafica 3 ore 40 120

Sponsorizzazione 
FB 2 20 40

Responsabile 
comunicazione 6 ore 30 180

1.1.3 Gestione 
iscrizioni Segreteria 2 ore 20 40

Responsabile 
formazione 4 ore 30 120

1.1.4 
Realizzazione

Cartelle 
partecipanti 25 5 50

Pulizia sala 2 60 120

Video proiettori 1 300 300

1.1.5 Chiusura Segreteria 2 25 50

Responsabile 
formazione 4 30 120

Attestati 25 2 50

Cena 28 25 700

TOTALE € 3.470

Il documento di progetto/ formulario e considerazioni finali 

A questo punto abbiamo sviluppato tutti gli aspetti che definiscono il progetto:

• Partner, gli attori che realizzeranno il progetto; 

• Obiettivi, generali, specifico e risultati; 

• Attività, necessarie per raggiungere gli obiettivi; 

• Tempo, necessario per realizzare il progetto; 

• Budget, le risorse economiche che servono per realizzare le attività previste. 

Una volta che abbiamo definito tutti gli aspetti del nostro progetto questi vanno riportati in un 
documento, spesso definito formulario, che ha una duplice finalità: serve a richiedere il finanziamento 
ma anche a formalizzare l’accordo tra i partner mettendo in evidenza gli impegni di ognuno, le risorse 
e il tempo a disposizione.

Ogni ente finanziatore ha il proprio modello o schema di formulario, ma a prescindere dalle specificità 
di ciascuno, l’architettura è sempre molto simile: si richiede un’analisi del contesto che giustifichi la 
necessità di intervenire attraverso il progetto proposto, devono quindi essere illustrati gli obiettivi: 
generale, specifico e risultati attesi con i relativi indicatori, le attività che si intendono svolgere 
coerentemente con i risultati attesi e gli obiettivi descritti, il tempo necessario a svolgerle, come 
verranno realizzate, i partner del progetto e di cosa si occupano.  

Si tratta di tutti quegli aspetti che abbiamo sviluppato grazie agli strumenti descritti in questo capitolo.

Una volta formalizzato il progetto siamo a metà dell’opera, il progetto è pronto per essere sottoposto 
alla fase successiva che è quella del finanziamento e se l’esito della valutazione sarà positiva il progetto 
è pronto per essere realizzato. 

Tra la ricerca di finanziamento e la partenza di un progetto può intercorrere anche molto tempo ed 
è qui che viene fuori il tema, più volte accennato, della “flessibilità” degli strumenti che sono stati 
illustrati all’interno di questo capitolo. Prima di partire quindi va fatta una revisione del progetto per 
verificare, alla luce di possibili modifiche del contesto, se il progetto è ancora attuale in termini di 
partnership e coordinamento, attività, budget, tempi di realizzazione; in questo ci aiutano gli strumenti 
che abbiamo illustrato che non sono gli unici ma costituiscono già una piccola e indispensabile 
“cassetta degli attrezzi” per imparare a progettare.
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Il Budget – Un breve accenno!
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Il documento di progetto/ formulario e considerazioni finali 
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Conclusioni

A conclusione di questo capitolo ritengo utile mettere in evidenza le principali questioni da tenere a 
mente per chi come voi si affaccia al mondo della progettazione sociale; una sorta di “lesson learned” 
che devono orientarci nel nostro lavoro di progettazione consapevoli del fatto che come per tutti gli 
apprendimenti sarà l’esperienza a consolidarli e a migliorare le nostre competenze progettuali.

Tuttavia, è meglio partire con il piede giusto tenendo amente alcune semplici questioni e strumenti 
che sono stati affrontati e illustrati nel presente capitolo.

• Per progettare ci vuole tempo e non sempre il percorso da compiere è lineare anzi è spesso com-
plesso e complicato perché ad essere complessa e complicata è la realtà in cui le organizzazioni 
del terzo settore operano.

• Il progetto è il risultato finale di questo processo e ha delle caratteristiche ben precise. Un pro-
getto si definisce per alcuni elementi fondamentali: “un insieme di attori, che condividendo degli 
obiettivi (ben precisi e definiti) di miglioramento, realizzano delle attività, fra loro coordinate 
secondo un determinato metodo, utilizzando risorse (umane e finanziarie) e dandosi un vincolo 
di tempo ben preciso, perché ogni progetto ha un inizio e una fine”.

• Il punto di partenza di ogni progetto parte da una analisi del contesto e delle problematiche; 
Tale analisi deve essere svolta in modo partecipato e condiviso con i diversi attori che operano 
nel contesto alcuni dei quali diventeranno i nostri alleati o partner di progetto. Progettare in 
partnership permette di avere una conoscenza dettagliata del contesto e di tenere conto della 
multidimensionalità delle problematiche a cui si vuole far fronte oltre ad essere un approccio che 
arricchisce il processo di progettazione e favorisce l’innovazione;

• Ogni progetto segue un suo ciclo di vita, con delle fasi bene precise; ad alimentare tale ciclo è 
proprio il sistema valoriale (vision) e la mission di ogni organizzazione da cui parte la definizione 
della strategia operativa dell’ente all’interno della quale prendono vita le idee progetto che poi 
andranno sviluppate in modo dettagliato per procedere alla realizzazione delle attività previste. 
La valutazione chiude il cerchio ed fondamentale anche ai fini di unna possibile rivisitazione della 
mission stessa dell’ente.

• Sono molteplici gli strumenti che possono aiutarci nel nostro percorso progettuale, gli strumenti 
legati all’approccio del quadro logico (Logical Framework Approach – LFA) permettono non solo 
di strutturare l’analisi del contesto ma di verificare la logica di intervento e la coerenza tra obiet-
tivi, risultati attesi e attività. La matrice del quadro logico costituisce inoltre un utile strumento per 
tenere monitorato l’andamento del progetto e valutarne l’esito.

• Per tutto il resto serve buon senso, passione e ottimismo. Buon lavoro!
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in un obiettivo ‘plurimo’.
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Capitolo 05

Lo sviluppo 
di leadership 
cooperative

05

Di Gian Luca Greggio

Introduzione
 
Per affrontare le sfide del post pandemia, in molti ambienti manageriali si sta sempre più invocando 
l’introduzione di una leadership “gentile”, una leadership che possa superare quelle forme di 
management fondate sul controllo e sulla competizione, sulla gerarchia e sui formalismi, sul 
raggiungimento dei risultati a tutti i costi, forme che hanno caratterizzato le politiche di gestione 
delle risorse umane negli ultimi decenni. Strategica a tal fine viene vista la formazione sulle soft 
skills, con un particolare riferimento alle competenze relazionali: gestione delle emozioni, empatia, 
assertività, gestione del team e dei conflitti, valorizzazione dei collaboratori, ecc.. 

Le soft skills tuttavia, se da un lato risultano essere strumento indispensabile per una leadership 
“gentile”, dall’altro non ne sono garanzia sufficiente; proprio nei decenni passati abbiamo potuto 
constatare che in molti casi esse hanno portato di fatto a una leadership “manipolativa”, che per 
le dinamiche interne alle organizzazioni è risultata persino più negativa delle tradizionali forme  
autoritarie di gestione del potere, in quanto percepita dai lavoratori, nel medio e lungo termine, 
come ambigua o addirittura falsa.

Un programma orientato alla leadership “gentile” si deve quindi fondare sull’ancorare i “mezzi” (le 
soft skills) ad un “fine” decisamente più chiaro. Da questo punto di vista possiamo ricordare che 
le soft skills nascono originariamente dentro una finalità di “cura” che effettivamente rappresenta 
un’attitudine prioritaria, come affermato in ogni manuale di filosofia della leadership. Ma l’assunzione 
da parte di un leader della finalità di “cura” non è ancora sufficiente: c’è bisogno che essa trovi 
un’adesione piena, cioè “sentita”, vissuta con “passione”, condivisa, da parte del leader e dei suoi 
collaboratori; altrimenti si soddisferà certamente un buon assolvimento delle funzioni legate ai ruoli, 
ma verrà a mancare l’ “anima”, cioè quella condivisione e cooperazione che unica può nutrire le 
dimensioni della creatività, dell’apertura, dell’intuizione, necessarie per qualunque impresa che 
“conti”. Che cosa può ispirare passione nel processo di “cura” suscitando contemporaneamente 
una cooperazione reale e capillare nell’organizzazione? Il fatto che il leader abbia una certa visione 
di sé stesso, degli altri e del mondo. 

In questo capitolo partiremo quindi dall’inquadrare le criticità e le funzioni richieste oggi a tutte 
le persone che rivestono ruoli di leadership. Ci soffermeremo sulla profonda crisi che, ancora 
prima della catastrofe pandemica, aveva investito le leadership, analizzandone i caratteri e i fattori 
scatenanti. E proprio questa analisi darà giustificazione a un percorso “rifondativo” della leadership 
come cura, che, in un’ottica squisitamente umanistico esistenziale, presenta il profondo valore 
della fragilità umana quale ispiratrice di compassione, solidarietà e cooperazione. Compassione, 
solidarietà e cooperazione che se da un lato possono trovare nel metodo fenomenologico una loro 
traduzione nel quotidiano, dall’altro possono e debbono avvalersi di alcune competenze relazionali, 
come vedremo nell’ultima parte del capitolo: gestione delle emozioni, comunicazione cooperativa e 
assertiva, gestione del gruppo.
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Il termine Leadership deriva dal verbo inglese to lead e si riferisce all’azione di influenzamento di 
una persona o di un gruppo all’interno di un contesto, alla capacità di guidare gli altri, all’azione 
necessaria a organizzare lo sforzo comune in un’impresa collettiva. Da questa definizione deriva che 
quando parliamo di leadership sottintendiamo contesti in cui le crisi e i problemi da affrontare non 
sono individuali ma collettivi, chiamano in causa o quantomeno hanno ricadute su una collettività 
più o meno vasta. Questa definizione è decisamente in sintonia con i contesti di vita attuali. Infatti in 
società sempre più complesse, sottoposte a effetti di influenzamento sempre più sistemici (ove quindi 
i fattori in gioco sono svariati) le capacità di essere leader oggi non sono richieste solo al presidente, al 
direttore, ai quadri intermedi, ma vengono ricercate in qualunque individuo di qualunque livello, che 
detenga una qualche forma di potere, sia formale che informale. Tutte queste figure sono chiamate 
a dare il proprio contributo allo sviluppo di azioni di leadership diffusa, in cui il fuoco si sposta 
dal mito del “grande condottiero” all’immagine di tante fiammelle che insieme contribuiscono ad 
illuminare i contesti. Il che presuppone l’assunzione di responsabilità da parte di molti, la disponibilità 
a “rispondere a” (responsabilità), che oggi più che mai va concepita come risposta da dare alle nuove 
e future generazioni che solcheranno il mondo che verrà.  

Il concetto di “responsabilità” colloca a sua volta la leadership dentro la dimensione etica. Come 
vedremo, i leader hanno spesso nelle loro mani la vita non solo propria ma anche di tante persone, 
e molte delle loro azioni dovrebbero partire da riflessioni più ampie proprio sui temi del bene 
comune, della cura e della ricerca della felicità. Purtroppo dobbiamo constatare come i tanti libri sulla 
leadership, che enfatizzano qualità “antiche” legate al saper essere del leader (umiltà, assenza di 
egocentrismo, generosità e capacità di rinunciare, sicurezza e fiducia , entusiasmo, energia, passione 
per ciò che si fa, determinazione e fermezza a costo di diventare impopolari, coerenza, integrità, 
affidabilità, capacità di “portare il peso”, di prendersi cura, imparzialità, equità) hanno trovato poco 
riscontro nei programmi formativi alla leadership e nelle scelte effettive di molte organizzazioni. 
Proprio per non cadere in quella che mi sembra un’ipocrisia generale, non mi soffermerò su queste 
splendide quanto ai miei occhi inutili liste di virtù, per cercare invece di creare le condizioni interiori 
per una leadership concepita come “servizio con e per gli altri”.

Sulla base dell’ottica appena dichiarata, possiamo descrivere con Carla Acler i compiti e le funzioni 
di leadership cooperative la cui finalità sia “l’essere al servizio”.

La prima funzione è quella di comporre, veicolare e presidiare la mission. “In tutte le organizzazioni 
il senso di appartenenza, l’adesione e le motivazioni sono strettamente collegate alla visione 
di sviluppo”(Acler, 2008). Per le persone “sapere quali sono gli obiettivi, i valori e la missione di 
un’organizzazione è spesso un elemento determinante per la soddisfazione e l’impegno al lavoro” 
(….). “La visione è inoltre un potente fattore di coordinamento perché consente a ciascun membro 
dell’organizzazione di conoscere quale è il contributo che egli può dare per il conseguimento del fine 
organizzativo” (ibidem). Oggi non è infrequente trovare ambienti lavorativi ove le persone, sottoposte 
a pressanti richieste performative, vivono un vero e proprio smarrimento rispetto all’adesione a un 
progetto di cui si fatica a capire il significato e il fine ultimo; dobbiamo ammettere che questi lavoratori 
sono di fatto disincentivati a impegnarsi per qualcosa che va oltre la mera gestione della quotidianità. 
Ecco pertanto che compito dei leader è oggi più che mai quello di definire e rendere costantemente 
fruibile con chiarezza la visione dell’organizzazione, dell’unità organizzativa o del gruppo di lavoro. 
Ma per far ciò i leader debbono trovare spazi e tempo per interrogarsi sulla vision, sul senso di dove 
l’organizzazione si muove, verso quali mete e obiettivi. “Una persona senza una vision difficilmente 
riesce a essere un buon leader” (ibidem). 

5.1 L’essenza della leadership
 

La seconda funzione è forse quella più al centro dei vari programmi formativi alla leadership, in 
quanto riguarda molto il “saper fare” dei leader: definire il compito, organizzarne, monitorarne e 
verificarne l’andamento. Questa funzione richiede che i leader imparino sempre più a concretizzare i 
compiti da svolgere e da far svolgere, 

• verificandone la fattibilità nel tempo a disposizione, cosa oggi largamente disattesa da pretese di 
efficientismo irrealistico, pretese che pongono i lavoratori sempre “fuori tempo e senza tempo”;

• con i mezzi che ci sono a disposizione (il grande tema della sostenibilità);
• chiarendone il senso (senza il quale, come detto sopra, i lavoratori non possono motivarsi). 

Una buona definizione iniziale del compito permette allora di pianificare e organizzare realisticamente 
il lavoro, cercando di utilizzare al meglio tutte le potenzialità di un team, anziché costringere le 
persone a svolgere compiti fuori dalle loro “corde”, tanto da sentirsi sempre inadeguati; ed anche 
di poter controllare o monitorare l’andamento senza entrare in quella ossessività che sembra invece 
oggi caratterizzare certi ambienti lavorativi, sottoposti a report quotidiani che non lasciano spazi di 
respiro, alimentando ansia e frustrazione. L’essere attenti al compito, così impostato e condotto, dà 
allora più valore alla valutazione finale, che può diventare veramente il momento in cui ammiriamo ciò 
che abbiamo costruito insieme. Questa seconda funzione va in sostanza oggi ritratteggiata in modo 
meno matematico e più artistico, presa nei suoi significati essenziali e disancorata da un esercizio 
ossessivo compulsivo.

La terza funzione è anch’essa molto di moda negli ambienti manageriali: favorire la comunicazione. 
“La comunicazione all’interno delle organizzazioni è un elemento fondamentale non solo per 
consentire il coordinamento e il controllo ma anche per migliorare il rapporto tra il livello decisionale 
e quello operativo. (…) Questo è particolarmente rilevante in organizzazioni che lavorano in ambienti 
dinamici o che affrontano problemi complessi dove le conoscenze degli operatori di prima linea e 
le sperimentazioni delle pratiche lavorative sopravanzano spesso il sapere degli organi decisionali 
centrali.” (Acler 2008)

Per molteplici motivi la comunicazione all’interno delle organizzazioni può risultare tuttavia difficoltosa 
o poco fluida. A contribuire a tali difficoltà concorrono: la differenziazione dei ruoli e delle conoscenze, 
il carattere e la personalità dei singoli membri dell’organizzazione, le culture professionali, eccetera. 
Ecco allora che ai leader è richiesto di eliminare gli ostacoli alla comunicazione e di incentivare e 
motivare gli individui a comunicare sia a livello orizzontale che verticale. Nell’ultimo paragrafo di 
questo capitolo proverò a fornire qualche suggerimento tecnico attingendo all’enorme bagaglio 
operativo che ci viene dalla letteratura sulle “soft skills”. 

La quarta funzione è un compito da sempre fra i più difficili, perché comporta capacità educative 
e generative che solo coloro che sanno mettere da parte sé stessi e i propri bisogni possono 
assolvere: sostenere l’empowerment e valorizzare le persone. “Tutti i lavoratori si impegnano nella 
misura in cui ricevono degli incentivi. Tali incentivi hanno natura multidimensionale. Vi sono incentivi 
economici che possono essere soddisfatti attraverso la retribuzione e i benefits economici, ma questi 
in genere non sono da soli sufficienti per promuovere una piena motivazione” (Acler, 2008). Come 
ha evidenziato Maslow in “Verso una psicologia dell’essere” (1971), gli esseri umani sono portatori 
di bisogni plurimi: economico materiali, ma anche di riconoscimento, di appartenenza, di autostima, 
di autorealizzazione. “In un’organizzazione i livelli di impegno più elevati si otterranno quando 
la pluralità di questi bisogni viene soddisfatta in un clima di rispetto delle persone e di cura dei 
percorsi di crescita e aspirazione personali” (ibidem). Ma affinché i leader possano assolvere a questo 
compito, debbono loro stessi trovarsi in contesti in cui si sentano al sicuro, legittimati, riconosciuti nel 
loro lavoro. Come vedremo, oggi tutto ciò è largamente disatteso da una messa in discussione quasi 
costante e spesso ingiustificata dei leader.
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La quinta funzione propria di qualunque leadership è quella di favorire e guidare il cambiamento, sia 
“attraverso una guida e un’assunzione di responsabilità diretta qualora altri non prendano l’iniziativa, 
sia in via indiretta indicando gli obiettivi verso i quali l’organizzazione deve indirizzarsi, valorizzando 
le conoscenze e i processi di apprendimento dei collaboratori” (Acler 2008). Dobbiamo riconoscere 
che qualunque cambiamento/apprendimento espone sempre gli individui, pur in misura diversa, 
a una tensione fra le competenze apprese e l'esperienza di nuove competenze. “La leadership ha 
come compito quello di costruire le condizioni affinché le persone possano apprendere attraverso 
il confronto e la valorizzazione reciproca, inserendo le tensioni creative e i contributi dei singoli 
all’interno di un disegno coerente di sviluppo e crescita dell’organizzazione” (ibidem). La criticità 
odierna nell’assolvere a questa funzione è collocabile nel tempo che si dovrebbe dedicare all’ascoltare 
le narrazioni, al conoscere più a fondo i lavoratori non tanto come risorse quanto come persone. 
Troppo spesso si richiedono “cambiamenti” immediati, senza considerare che “dare il tempo” alle 
persone di ritrovarsi e quindi prepararsi al cambiamento, sarebbe tempo guadagnato in termini di 
rapidità di evoluzione. Anche questa saggezza va oggi riaffermata! 

L’ultima funzione è anch’essa tema di grande interesse: un leader dovrebbe gestire i conflitti. “In un 
sistema organizzativo con ruoli differenziati e dove le persone possono essere portatrici di interessi 
diversi, i conflitti diventano esperienza quotidiana” (Acler, 2008). Il fatto è che i conflitti fanno paura 
perché si fa confusione tra conflitto e gestione del conflitto. Ed è rispetto alla gestione del conflitto che 
le persone sono poco attrezzate: “nessuno ha insegnato loro che esso, come il potere, è strutturale 
a tutte le relazioni, e che di fatto permette di crescere in quanto arricchisce i dibattiti attraverso 
contributi diversi e creativi. Si ha invece paura di litigare, di rompere le relazioni, di non sentirsi più 
amici. Ciò porta delle conseguenze pesanti: si crede che inghiottire bocconi amari, far finta di niente, 
arrabbiarsi con se stessi e pensare “la prossima volta farà i conti con me”, lamentarsi o parlar male nei 
corridoi, possa risolvere i problemi, mentre di fatto questo inasprisce i rapporti e peggiora il clima” 
(ibidem). I leader dovrebbero invece essere consapevoli che i conflitti vanno fatti emergere, vanno 
affrontati e superati là dove è possibile, ma anche accettati quando non sono risolvibili. Sempre 
nell’ultimo paragrafo vedremo qualche strategia per la gestione dei conflitti.  

Al termine di questa descrizione sulle funzioni della leadership voglio ribadire la finalità prioritaria di 
un leader: l’essere a servizio delle persone nei termini di aver cura di loro e del loro benessere; 
in quest’ottica la produttività deve essere per le persone e non le persone per la produttività! I 
fondamenti di questa finalità sono tuttavia risultati inattuali in un mondo “ipermoderno” che invece 
ha reclamato leader duri, forti, efficienti, decisionisti, intransigenti, egocentrati. Vediamo perché.

“Ci siamo illusi di poter rimanere sani in un pianeta malato” Papa Francesco, marzo 2020

L’inizio della terza decade di questo nuovo millennio sarà per sempre ricordata per la terribile 
pandemia che ha sconvolto l’intero pianeta. Il contagio del Covid 19 è risultato infatti inarrestabile, 
portando l’umanità a sperimentare un vero e proprio “naufragio”, evidenziando tutti i nostri limiti 
nella capacità di governare la Natura. Tuttavia, come voci autorevoli hanno affermato in modo 
perentorio, il virus ha in realtà fatto esplodere un “bubbone” che da tempo covava in seno a un 
sistema socio economico decisamente malato, inadatto a fronteggiare enormi problemi collettivi che 
già stavano attanagliando il mondo. In questa sede vale quindi la pena di mettere a fuoco le luci e le 
ombre di un’epoca, quella ipermoderna, dove le leadership stesse sono state potentemente messe 
in discussione, denunciando tutta la carenza soprattutto in termini di orientamento etico.

Il panorama del nostro tempo prima della pandemia ci riservava una serie di meraviglie, che fino a 
pochi decenni fa erano oggetto della sola fantasia. L’evoluzione delle conoscenze in tutti i campi del 
sapere, il vertiginoso e inarrestabile sviluppo scientifico e tecnologico hanno offerto a una certa fetta 
dell’umanità, 

• che semplificano certi atti quotidiani un tempo generatori di tanta fatica, che ci sostituiscono in 
lavori gravosi e a rischio; 

• che si prendono cura del nostro corpo proteggendolo e curandolo da tante malattie, 
preservandolo più a lungo nel suo aspetto e plasticità giovanile; 

• che ci consentono di avere una mobilità rapida in quasi tutte le condizioni;
• che ci permettono comunicazioni multiple, a distanza, sempre più raffinate e dove si sente sempre 

meno la lacuna dell’assenza fisica; 
• che ci danno un accesso alle informazioni e alle conoscenze con una sorprendente semplicità, 

con una ricchezza stupefacente, e spesso gratuite e in tempo reale! 
• che ci forniscono strumenti relazionali ed educativi, letture sul comportamento umano, sociale, 

antropologico sempre più raffinate;  
• che ci consentono di governare e organizzare livelli di complessità crescente in tutti gli ambiti di 

vita; 
• che ci propongono forme di svago e ricreative, discipline culturali, artistiche e sportive, offerte di 

viaggi, di immersione nella natura, biblioteche e videoteche, praticamente illimitate, impossibili 
sicuramente da poter sperimentare in un’unica vita…… Una ricchezza fantastica!

Tuttavia è indiscutibile che, malgrado questa meravigliosa ricchezza del nostro tempo, da diversi anni 
si notavano da più parti vissuti di insoddisfazione, lamentazione, vera e propria infelicità. C’erano e ci 
sono alcuni macro problemi che danno giustificazione a queste ampie aree di insoddisfazione, e per i 
quali si sono mosse corrette analisi critiche rispetto alle scelte che la nostra epoca ha operato. Una di 
queste analisi è stata sicuramente quella di Mark Fisher, di cui mi servirò come base. Egli individuava 
tre grandi problemi socio politici:

• la questione ecologica, oggetto di forti tensioni e proteste, di azioni alla ricerca della sostenibilità 
e della difesa dell’ambiente, la cui risoluzione, pur essendo ancora lontana, è sempre più all’ordine 
del giorno di ampi strati della popolazione mondiale, che si scontrano ormai quotidianamente 
con i danni dell’inquinamento e dello sfruttamento smisurato delle risorse naturali.

• la salute mentale degli individui, con dati che ci indicano un aumento di malessere psichico negli 
ultimi decenni: malessere nell’area ansiosa depressiva e nell’area delle disregolazioni emotive 

5.2 La crisi della leadership 
  nell’ “ipermodernità”
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Il panorama del nostro tempo prima della pandemia ci riservava una serie di meraviglie, che fino a 
pochi decenni fa erano oggetto della sola fantasia. L’evoluzione delle conoscenze in tutti i campi del 
sapere, il vertiginoso e inarrestabile sviluppo scientifico e tecnologico hanno offerto a una certa fetta 
dell’umanità, 

• che semplificano certi atti quotidiani un tempo generatori di tanta fatica, che ci sostituiscono in 
lavori gravosi e a rischio; 

• che si prendono cura del nostro corpo proteggendolo e curandolo da tante malattie, 
preservandolo più a lungo nel suo aspetto e plasticità giovanile; 

• che ci consentono di avere una mobilità rapida in quasi tutte le condizioni;
• che ci permettono comunicazioni multiple, a distanza, sempre più raffinate e dove si sente sempre 

meno la lacuna dell’assenza fisica; 
• che ci danno un accesso alle informazioni e alle conoscenze con una sorprendente semplicità, 

con una ricchezza stupefacente, e spesso gratuite e in tempo reale! 
• che ci forniscono strumenti relazionali ed educativi, letture sul comportamento umano, sociale, 

antropologico sempre più raffinate;  
• che ci consentono di governare e organizzare livelli di complessità crescente in tutti gli ambiti di 

vita; 
• che ci propongono forme di svago e ricreative, discipline culturali, artistiche e sportive, offerte di 

viaggi, di immersione nella natura, biblioteche e videoteche, praticamente illimitate, impossibili 
sicuramente da poter sperimentare in un’unica vita…… Una ricchezza fantastica!

Tuttavia è indiscutibile che, malgrado questa meravigliosa ricchezza del nostro tempo, da diversi anni 
si notavano da più parti vissuti di insoddisfazione, lamentazione, vera e propria infelicità. C’erano e ci 
sono alcuni macro problemi che danno giustificazione a queste ampie aree di insoddisfazione, e per i 
quali si sono mosse corrette analisi critiche rispetto alle scelte che la nostra epoca ha operato. Una di 
queste analisi è stata sicuramente quella di Mark Fisher, di cui mi servirò come base. Egli individuava 
tre grandi problemi socio politici:

• la questione ecologica, oggetto di forti tensioni e proteste, di azioni alla ricerca della sostenibilità 
e della difesa dell’ambiente, la cui risoluzione, pur essendo ancora lontana, è sempre più all’ordine 
del giorno di ampi strati della popolazione mondiale, che si scontrano ormai quotidianamente 
con i danni dell’inquinamento e dello sfruttamento smisurato delle risorse naturali.

• la salute mentale degli individui, con dati che ci indicano un aumento di malessere psichico negli 
ultimi decenni: malessere nell’area ansiosa depressiva e nell’area delle disregolazioni emotive 

5.2 La crisi della leadership 
  nell’ “ipermodernità”
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(difficoltà nel controllo delle emozioni, raptus, forme di dipendenze patologiche, disturbo bipolare 
in aumento, percezioni sociali fortemente distorte e frutto della incapacità di “approfondire”); 
a queste dobbiamo sommare le sempre maggiori fatiche nell’accompagnare l’educazione delle 
nuove generazioni: aumento dei deficit dell’attenzione, dei disturbi specifici dell’apprendimento 
(DSA), delle difficoltà a leggere testi complessi; per non dimenticare gli attacchi all’autorità e un  
controllo disciplinare fallimentare, la patologicizzazione dell’adolescenza, i fenomeni di edonia 
depressiva, le spinte all’irriflessività critica e alla posticipazione indefinita dei traguardi di crescita.

• la burocratizzazione delle istituzioni e in generale del vivere quotidiano, che permane ed anzi 
aumenta malgrado i tanti tentativi e proclami di “semplificazione”. È proliferata infatti una nuova 
burocrazia fatta di target, obiettivi e risultati, dove gli strumenti di controllo e verifica quotidiana 
hanno assunto un peso asfissiante, denotando una sostanziale diffidenza e sfiducia verso tutto 
e tutti38 . La verifica nei sistemi di qualità si è ridotta a indicatori di rappresentazione efficace, 
il che ha portato di fatto a una perdita di senso (vedi il riduttivismo di molti sistemi di qualità). 
Si è instaurata una dispersione della responsabilità, che è degenerata fino all’impossibilità di 
riconoscere le responsabilità individuali e collettive; ed allora la caccia al responsabile è ricaduta 
sui singoli “cattivi”, o su “tutti”, o sullo “Stato”, o su “congiure complottistiche”… Abbiamo 
assistito a una instabilità strutturale permanente, a una incapacità di decidere, con punte di 
inefficienza, paura e cinismo; spesso è prevalso il diktat di stare fermi sul sicuro, depotenziando o 
annullando prospettive progettuali a lungo termine attraverso programmi di copia – incolla, che 
uccidono ogni innovazione e creatività vera! I progetti sono risultati allora privi della funzione 
visionaria e al contrario arroccati a pianificazioni ossessive e ipercontrollanti.

A questi tre nodi problematici già presenti nella prima decade di questo millennio, mi sento di 
aggiungere altre quattro evidenze che nel secondo decennio sono emerse in modo marcato, alcune 
delle quali (le prime tre) sono esplose proprio nel corso della pandemia:

• La precarietà e instabilità negli organismi umani: nella coppia come nella famiglia, nei luoghi 
di lavoro come nelle istituzioni e nelle comunità, il senso di appartenenza e le identità 
collettive sono state messe in discussione, risultando deboli, difficilmente durature. Termini 
quali “vincolo”, “promessa”, “fedeltà” sembrano aver perso ogni consistenza e ogni forza.  
Sul lavoro poi è imperversata la discontinuità, il tempo determinato, il turn over, spesso senza 
alcuna considerazione dell’importanza di garantire riferimenti stabili, in particolare nei servizi 
sociali, educativi, sanitari; da questo punto di vista in troppi settori i lavoratori sono stati davvero 
considerati risorse umane interscambiabili ; ma così anche per i soggetti a cui sono affidati i 
servizi anch’essi ritenuti rinnovabili a tempi brevi secondo logiche di concorrenza di mercato, 
fortemente discutibili perché il più delle volte contrarie agli interessi dell’utenza.

• Il dominio assoluto delle logiche dell’economia di mercato: essa ha fissato i suoi dogmi e ha 
imposto le proprie leggi, i propri criteri, il proprio modo di concepire le organizzazioni ( per 
esempio l’aziendalizzazione diffusa e applicata anche a settori in cui altri dovrebbero essere i 
modelli primari di riferimento); queste regole sono sembrate trasmettere costantemente un 
avvertimento: “attenzione perché fuori da questi confini si aprono scenari apocalittici….”.

• Il divario tra ricchezza e povertà, sia a livello mondiale sia a livello locale. Si pensi che in Italia, 
prima della pandemia, il 20% della popolazione era detentore del 70 % delle ricchezze nazionali, 
un altro 20% ne deteneva il 16% e il rimanente 60% accedeva al solo 14 %! Nel post pandemia 
queste percentuali saranno ulteriormente peggiorate. Se poi decliniamo a livello mondiale 

38  Nel corso della pandemia, l’uso forzato dello smart working ha di fatto permesso a molti manager di rendersi conto del 

livello di responsabilità di tanti collaboratori che, anche senza il “fiato sul collo” di tanti sistemi di controllo attivati in ufficio, 

hanno dimostrato la capacità di rispondere alle richieste aziendali di raggiungimento di obiettivi, in condizioni casalinghe e 

familiari spesso precarie! E da lì il pensiero che “forse ci possiamo fidare”! 

questo divario in termini di accesso scolastico, di cure per la salute, approvvigionamento dei 
beni di sussistenza, balza chiaro il contrasto tra il tipo e la qualità delle preoccupazioni di una 
parte ultraminoritaria del mondo e quelle della stragrande maggioranza dei cittadini. E questo 
rappresenta una delle cause prime dei fenomeni migratori, spesso invece analizzati senza 
obiettività ma anzi strumentalizzati con reazioni e posizionamenti ambigui, contraddittori, 
egoistici.

• La crisi delle leadership: i leader sono divenuti oggetto di forti attacchi, di messe in discussione 
costanti; la fiducia loro riservata è scemata in breve termine, le aspettative nei loro confronti hanno 
reclamato risultati immediati, scelte forti e subitanee; fino a prima della pandemia è prevalsa la 
richiesta di leader dal pugno di ferro, a cui si “condonava” una certa prepotenza/ arroganza/ 
impulsività a fronte della presunta capacità di “tenere duro”, di contenere le oscillazioni di 
umore di mercati, lobby, fasce di popolazione, ecc.. Il principio di autorità è stato sostituito da 
quello della notorietà, per cui le forme stesse di comunicazione e persuasione dei leader si sono 
collocate soprattutto sui social, aderendo di conseguenza alle regole comunicative fissate da 
questi mezzi di comunicazione. Le scelte politiche infine sembrano non poter più prescindere 
dalla sondaggistica, e quindi anch’esse risultano dettate dagli umori del “momento”, più che 
dalla lungimiranza verso il futuro.

Di fronte a questo quadro avrebbe dovuto balzare più evidente la “non salute” dell’uomo. Ed 
invece solo a tratti si è accettato di guardare alle criticità da cui si dipanava un certo malessere. E 
soprattutto, pur dichiarando certi mali di partenza, si è continuato a mandare il messaggio del “Non 
c’è alternativa!”. Invece l’alternativa avrebbe potuto esserci, se si fossero innanzitutto monitorati con 
maggiore senso etico alcuni grandi fenomeni che hanno segnato il mondo negli ultimi 70 anni

L’avvento del pensiero postmoderno ha aiutato a mettere giustamente in discussione modalità 
squisitamente autoritarie, che nei decenni passati avevano spesso “schiacciato” tutto ciò che non 
era in linea con il pensiero “forte” dominante, evidenziando molte ipocrisie e dando legittimità ai 
diritti delle minoranze. È tuttavia innegabile che esso è divenuto anche il terreno fertile per appiattire 
il discorso etico e valoriale, creando quel clima di “relativismo assoluto” che suonava con “tutto è 
relativo, quindi tutto è legittimo”. La “liquidità” del mondo e della vita, ben fotografata da Baumann 

a inizio secolo, è stata proprio il risultato di questo appiattimento, con lo smantellamento di ogni 
confine e differenziazione “scomodi”, e con una fluidità e flessibilità che hanno sviluppato una 
“evanescenza valoriale”. 

Entro questa evanescenza valoriale un sistema economico consumistico, che nel secondo dopoguerra 
ha avuto il grande merito di far ripartire la produttività, ridando speranza e nuove motivazioni ad 
ampi strati di popolazione, ha tuttavia insediato il “Dio Merce” (come già denunciavano Benasayag 
e Schmit ne “L’epoca delle passioni tristi” - 2003), che, in virtù della sua evidenza materialista, ha 
iniziato a imporre le proprie leggi, nascondendo e confondendo i propri interessi di profitto smisurato, 
sotto l’assioma nobile di un “bisogna crescere!”. Pertanto, da un lato spogliati di una etica “forte” 
dal pensiero post moderno, dall’altro affidati al principio guida del PIL (l’imperante equivalenza di 
crescita e benessere, resistente a tutte le critiche avanzate fin dagli anni ’6039 ), siamo stati inondati da 
richieste performative volte alla produzione e al consumismo, che non hanno trovato più ostacoli e 
hanno perseguito una continua accelerazione e uno smisurato sfruttamento delle risorse del pianeta.

Il terzo fenomeno a cui si è assistito è stato l’affidamento totale alla scienza e alla tecnologia (la 
“dittatura” dello scientismo), che ha prodotto molte di quelle “meraviglie” che ho descritto all’inizio 
del paragrafo, ma che parimenti ha indebolito, subordinandoli al proprio sistema di validazione 

39  Già Bob Kennedy nella sua tragica campagna elettorale del 1968 aveva avanzato sferzanti critiche alla presunta correttezza 

di questo strumento di misurazione del benessere e ricchezza di una nazione! 
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(difficoltà nel controllo delle emozioni, raptus, forme di dipendenze patologiche, disturbo bipolare 
in aumento, percezioni sociali fortemente distorte e frutto della incapacità di “approfondire”); 
a queste dobbiamo sommare le sempre maggiori fatiche nell’accompagnare l’educazione delle 
nuove generazioni: aumento dei deficit dell’attenzione, dei disturbi specifici dell’apprendimento 
(DSA), delle difficoltà a leggere testi complessi; per non dimenticare gli attacchi all’autorità e un  
controllo disciplinare fallimentare, la patologicizzazione dell’adolescenza, i fenomeni di edonia 
depressiva, le spinte all’irriflessività critica e alla posticipazione indefinita dei traguardi di crescita.

• la burocratizzazione delle istituzioni e in generale del vivere quotidiano, che permane ed anzi 
aumenta malgrado i tanti tentativi e proclami di “semplificazione”. È proliferata infatti una nuova 
burocrazia fatta di target, obiettivi e risultati, dove gli strumenti di controllo e verifica quotidiana 
hanno assunto un peso asfissiante, denotando una sostanziale diffidenza e sfiducia verso tutto 
e tutti38 . La verifica nei sistemi di qualità si è ridotta a indicatori di rappresentazione efficace, 
il che ha portato di fatto a una perdita di senso (vedi il riduttivismo di molti sistemi di qualità). 
Si è instaurata una dispersione della responsabilità, che è degenerata fino all’impossibilità di 
riconoscere le responsabilità individuali e collettive; ed allora la caccia al responsabile è ricaduta 
sui singoli “cattivi”, o su “tutti”, o sullo “Stato”, o su “congiure complottistiche”… Abbiamo 
assistito a una instabilità strutturale permanente, a una incapacità di decidere, con punte di 
inefficienza, paura e cinismo; spesso è prevalso il diktat di stare fermi sul sicuro, depotenziando o 
annullando prospettive progettuali a lungo termine attraverso programmi di copia – incolla, che 
uccidono ogni innovazione e creatività vera! I progetti sono risultati allora privi della funzione 
visionaria e al contrario arroccati a pianificazioni ossessive e ipercontrollanti.

A questi tre nodi problematici già presenti nella prima decade di questo millennio, mi sento di 
aggiungere altre quattro evidenze che nel secondo decennio sono emerse in modo marcato, alcune 
delle quali (le prime tre) sono esplose proprio nel corso della pandemia:

• La precarietà e instabilità negli organismi umani: nella coppia come nella famiglia, nei luoghi 
di lavoro come nelle istituzioni e nelle comunità, il senso di appartenenza e le identità 
collettive sono state messe in discussione, risultando deboli, difficilmente durature. Termini 
quali “vincolo”, “promessa”, “fedeltà” sembrano aver perso ogni consistenza e ogni forza.  
Sul lavoro poi è imperversata la discontinuità, il tempo determinato, il turn over, spesso senza 
alcuna considerazione dell’importanza di garantire riferimenti stabili, in particolare nei servizi 
sociali, educativi, sanitari; da questo punto di vista in troppi settori i lavoratori sono stati davvero 
considerati risorse umane interscambiabili ; ma così anche per i soggetti a cui sono affidati i 
servizi anch’essi ritenuti rinnovabili a tempi brevi secondo logiche di concorrenza di mercato, 
fortemente discutibili perché il più delle volte contrarie agli interessi dell’utenza.

• Il dominio assoluto delle logiche dell’economia di mercato: essa ha fissato i suoi dogmi e ha 
imposto le proprie leggi, i propri criteri, il proprio modo di concepire le organizzazioni ( per 
esempio l’aziendalizzazione diffusa e applicata anche a settori in cui altri dovrebbero essere i 
modelli primari di riferimento); queste regole sono sembrate trasmettere costantemente un 
avvertimento: “attenzione perché fuori da questi confini si aprono scenari apocalittici….”.

• Il divario tra ricchezza e povertà, sia a livello mondiale sia a livello locale. Si pensi che in Italia, 
prima della pandemia, il 20% della popolazione era detentore del 70 % delle ricchezze nazionali, 
un altro 20% ne deteneva il 16% e il rimanente 60% accedeva al solo 14 %! Nel post pandemia 
queste percentuali saranno ulteriormente peggiorate. Se poi decliniamo a livello mondiale 

38  Nel corso della pandemia, l’uso forzato dello smart working ha di fatto permesso a molti manager di rendersi conto del 

livello di responsabilità di tanti collaboratori che, anche senza il “fiato sul collo” di tanti sistemi di controllo attivati in ufficio, 

hanno dimostrato la capacità di rispondere alle richieste aziendali di raggiungimento di obiettivi, in condizioni casalinghe e 

familiari spesso precarie! E da lì il pensiero che “forse ci possiamo fidare”! 

questo divario in termini di accesso scolastico, di cure per la salute, approvvigionamento dei 
beni di sussistenza, balza chiaro il contrasto tra il tipo e la qualità delle preoccupazioni di una 
parte ultraminoritaria del mondo e quelle della stragrande maggioranza dei cittadini. E questo 
rappresenta una delle cause prime dei fenomeni migratori, spesso invece analizzati senza 
obiettività ma anzi strumentalizzati con reazioni e posizionamenti ambigui, contraddittori, 
egoistici.

• La crisi delle leadership: i leader sono divenuti oggetto di forti attacchi, di messe in discussione 
costanti; la fiducia loro riservata è scemata in breve termine, le aspettative nei loro confronti hanno 
reclamato risultati immediati, scelte forti e subitanee; fino a prima della pandemia è prevalsa la 
richiesta di leader dal pugno di ferro, a cui si “condonava” una certa prepotenza/ arroganza/ 
impulsività a fronte della presunta capacità di “tenere duro”, di contenere le oscillazioni di 
umore di mercati, lobby, fasce di popolazione, ecc.. Il principio di autorità è stato sostituito da 
quello della notorietà, per cui le forme stesse di comunicazione e persuasione dei leader si sono 
collocate soprattutto sui social, aderendo di conseguenza alle regole comunicative fissate da 
questi mezzi di comunicazione. Le scelte politiche infine sembrano non poter più prescindere 
dalla sondaggistica, e quindi anch’esse risultano dettate dagli umori del “momento”, più che 
dalla lungimiranza verso il futuro.

Di fronte a questo quadro avrebbe dovuto balzare più evidente la “non salute” dell’uomo. Ed 
invece solo a tratti si è accettato di guardare alle criticità da cui si dipanava un certo malessere. E 
soprattutto, pur dichiarando certi mali di partenza, si è continuato a mandare il messaggio del “Non 
c’è alternativa!”. Invece l’alternativa avrebbe potuto esserci, se si fossero innanzitutto monitorati con 
maggiore senso etico alcuni grandi fenomeni che hanno segnato il mondo negli ultimi 70 anni

L’avvento del pensiero postmoderno ha aiutato a mettere giustamente in discussione modalità 
squisitamente autoritarie, che nei decenni passati avevano spesso “schiacciato” tutto ciò che non 
era in linea con il pensiero “forte” dominante, evidenziando molte ipocrisie e dando legittimità ai 
diritti delle minoranze. È tuttavia innegabile che esso è divenuto anche il terreno fertile per appiattire 
il discorso etico e valoriale, creando quel clima di “relativismo assoluto” che suonava con “tutto è 
relativo, quindi tutto è legittimo”. La “liquidità” del mondo e della vita, ben fotografata da Baumann 

a inizio secolo, è stata proprio il risultato di questo appiattimento, con lo smantellamento di ogni 
confine e differenziazione “scomodi”, e con una fluidità e flessibilità che hanno sviluppato una 
“evanescenza valoriale”. 

Entro questa evanescenza valoriale un sistema economico consumistico, che nel secondo dopoguerra 
ha avuto il grande merito di far ripartire la produttività, ridando speranza e nuove motivazioni ad 
ampi strati di popolazione, ha tuttavia insediato il “Dio Merce” (come già denunciavano Benasayag 
e Schmit ne “L’epoca delle passioni tristi” - 2003), che, in virtù della sua evidenza materialista, ha 
iniziato a imporre le proprie leggi, nascondendo e confondendo i propri interessi di profitto smisurato, 
sotto l’assioma nobile di un “bisogna crescere!”. Pertanto, da un lato spogliati di una etica “forte” 
dal pensiero post moderno, dall’altro affidati al principio guida del PIL (l’imperante equivalenza di 
crescita e benessere, resistente a tutte le critiche avanzate fin dagli anni ’6039 ), siamo stati inondati da 
richieste performative volte alla produzione e al consumismo, che non hanno trovato più ostacoli e 
hanno perseguito una continua accelerazione e uno smisurato sfruttamento delle risorse del pianeta.

Il terzo fenomeno a cui si è assistito è stato l’affidamento totale alla scienza e alla tecnologia (la 
“dittatura” dello scientismo), che ha prodotto molte di quelle “meraviglie” che ho descritto all’inizio 
del paragrafo, ma che parimenti ha indebolito, subordinandoli al proprio sistema di validazione 

39  Già Bob Kennedy nella sua tragica campagna elettorale del 1968 aveva avanzato sferzanti critiche alla presunta correttezza 
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della conoscenza40 , tutti gli altri ambiti di conoscenze (quelli umanistici in primis), che da sempre 
garantivano invece il richiamo al limite, alla giusta misura, alla riflessione etica41 ; questi ambiti tra 
l’altro erano proprio quelli la cui vocazione è occuparsi dei grandi temi dell’esistenza, delle grandi 
questioni di senso. Ecco che il predominio della dimensione tecnico scientifica ha depauperato quelle 
risorse di significato con cui l’uomo in epoche passate ha affrontato prime fra tutte questioni come la 
morte, la malattia, il male. E pertanto la nostra società si è ritrovata da un lato a esorcizzare la malattia 
e la morte, riponendo con sempre maggiore insistenza, soprattutto nella scienza medica, aspettative 
irrealistiche e pretenziose di guarigione, di prevenzione delle malattie, di “rimanere sempre giovani”, 
dall’altro lato a ritrovarsi di fatto invasa da questi “scarti”: la morte e le miserie dell’uomo, depauperate 
dei loro significati umanistico ed esistenziali , si riaffacciano costantemente sulla scena dei notiziari 
in tutta la loro brutalità, senza quell’”anima di senso” che da sempre ha permesso agli esseri umani 
di convivere con esse. La morte e la miseria, spettacolarizzate in una sorta di “pornografia” del male, 
hanno creato sempre più scandalo, e quindi sempre più bisogno di “essere eliminate, annientate”. 
Da cui la sottocultura dello scarto, dell’indifferenza e dell’opposizione. 

Già dalla fine del ‘900 voci autorevoli (per esempio si legga Umberto Galimberti “Psiche e tecne” 1999, 
Feltrinelli) avevano denunciato come la tecnologia stesse sfuggendo al controllo dell’essere umano. 
Ma l’assioma “sviluppo scientifico e tecnologico = progresso della società”, non ha potuto essere 
messo in discussione, poiché impedire lo sviluppo scientifico era visto come atto antiprogressista, 
ottuso e retrogrado! Oggi dobbiamo invece svelare con forza che questa posizione dominante ha 
portato l’essere umano fuori “misura”, lontano dalla sua stessa natura. 

La brama senza limiti di possesso e di potere ha infatti preteso un “sempre di più”, cioè performance 
sempre più esasperate; il che ha corrisposto all’imperativo dell’accelerazione costante. Le nuove 
tecnologie, in particolare quelle digitali, hanno soddisfatto appieno questa richiesta, ma per essere 
più rapide esse hanno chiesto agli utenti sempre più in termini di visibilità (si pensi a tutto il tema, 
controverso per la sua contraddittorietà, della privacy) e di adattamento a standard che rendessero 
possibile un’interazione computabile (la computazione e la proceduralizzazione per definizione non 
possono infatti tener conto di tutti gli scartamenti dagli standard precostituiti).  Su un altro fronte 
si è insediata l’idea che la competizione possa portare, almeno nel breve periodo, ad un aumento 
di performance, e, non secondario, a mantenere gli individui divisi, secondo la logica del “dividi et 
imperat” (indebolendo così ogni forma di aggregazione oppositiva e garantendo il potere costituito). 
Su questo “fronte” è stata rafforzata quindi anche una visione individualistica dell’esistenza, dove 
ognuno è imprenditore di sé stesso.

Ci siamo così trovati di fronte a una vera e propria mutazione antropologica non governata: quello 
che vediamo oggi è un uomo aumentato, digitalizzato, protesizzato, che affida sempre più il governo 
della sua vita alle tecnologie, agli algoritmi e ai big data. La rete e il web hanno smaterializzato 
l’esperienza del vivere, comprimendola in una sorta di “copia” del mondo. Questa copia si è 
proposta come nuovo habitat, un “oltremondo”, un’ “infosfera” dove i soggetti si muovono, fanno 

40  È evidente che anche in molte delle scienze umane i criteri per valutare la validità e la veridicità delle nuove conoscenze 

siano di fatto quelli stabiliti dalle cosiddette “scienze Hard”: la fenomenologia, che qui presenterò come metodo per la 

ricerca etica, è ai più sconosciuta quale metodo di sviluppo di conoscenza, che invece, come ben argomentò Edmund Husserl 

(“Idee per una fenomenologia pura e per una filosofia fenomenologica”,Einaudi, 1950) può giustamente essere ritenuta 

metodo “scientifico” al pari della metodologia classica galileiana. Per un approfondimento in tal senso si possono leggere 

“La conoscenza personale” di Roberta De Monticelli 1998 Guerini, e “L’enigma dell’esistenza” di Sergio Moravia, 1999 

Feltrinelli. 

41  La scienza e la tecnologia sono state ad un certo punto investite del potere di definire ciò che era bene e ciò che era male, 

investite del potere di stabilire i destini dei singoli, delle comunità e delle nazioni. Il criterio di validazione scientifica “è vero ciò 

che è esatto” è diventato anche “giudice” morale (“è bene ciò che è esatto”); per cui da un’etica che nel passato era fondata 
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esperienze o, per meglio dire, “post esperienze” dentro ai due nuovi valori del movimento e della 
velocità. È diventato intollerabile ogni immobilismo, linearità, confine, regione protetta, perché 
esso riduce velocità e movimento: tutto deve essere interconnesso, intercomunicante, e l’essenziale 
deve essere coglibile al primo sguardo. Che cosa si sta perdendo in tutto ciò? Leggiamo questo 
passaggio di Giulio Fontò: “L’equilibrio dell’infosfera poggia su una certa prevedibilità e misurabilità 
degli abituali comportamenti e pertanto il web cerca di inserire ogni individuo in alcune tipologie, 
sensibilizzandolo poi a rimanervi. In questo modo, più l’utente abita la sua vita privata nell’infosfera 
(sfruttando al massimo gli oggetti tecnologici e i software che la ottimizzano sul piano dell’efficienza) 
più si reifica a sua volta in “oggetto” fornitore di dati e maggiormente viene classificato e orientato, 
potenziando in questa maniera gli scopi di un potere che a lui è estraneo”. È proprio su questo punto 
che possiamo cogliere la criticità di questo nuovo modo di essere al mondo: la rimozione della 
volontà soggettiva e quindi dell’individualità, il depotenziamento della coscienza. 

 Approfondendo ulteriormente i caratteri della mutazione antropologica, possiamo notare come 
sono cambiati l’individuo, le relazioni e l’esistenza. L’odierna mutazione antropologica ha portato 
a un individuo che non ha più la licenza del “poter non fare”: ogni persona deve essere performante, 
deve poter emergere, realizzare, inseguendo il mito dell’autoimprenditoria creativa. Quasi ogni 
mezzo è lecito per raggiungere questo obiettivo, e quindi si ricerca tutto ciò che può aumentare 
le performance, trasformando le persone in individui dopati. Fatto salvo che, quando il doping non 
riesce più a proteggere dall’inevitabile assenza di riposo, ecco che prima o poi nella vita dell’individuo 
si fa breccia una crepa, un insuccesso, che subito innesca un turbine preoccupante, un senso di 
inadeguatezza e ansia costante, fino a degenerare nel senso di fallimento, nell’attacco di panico 
e nella depressione. Le relazioni in questo quadro sono diventate caratterizzate da un’empatia e 
reti affettive secondarie, “finalizzate a”, e quindi svuotate del loro senso primario di “essere con”. 
Predominava, prima della pandemia, la competizione, e la relazione etica si era persa. Perdurava 
una forma di integrazione ma sotto forma di comportamenti a sciame. Gli spazi privati dovevano 
essere eliminati e illuminati in nome della trasparenza, … eppure dilagava il senso di solitudine! 
Ed infine l’esistenza: sotto il dominio della competizione la vita era descritta come un campo di 
battaglia; la felicità era misurata sulla base del numero di esperienze fatte, e non più sulla base di un 
progetto “alto”. L’imprevedibile andava bandito a favore di un triste inevitabile. In questo panorama 
termini come solidarietà, empatia, cooperazione, libertà, rispetto, autenticità, progetto ecc. 
sembravano aver perso il loro significato originario; e forse questo ci può dare una spiegazione 
meno “accusante” sui singoli, circa quel diffuso egoismo, egocentrismo, lotta per la sopravvivenza, 
che sembrava diffondersi in modo marcato in questi anni. Dentro tutto ciò ha fatto irruzione in modo 
devastante la pandemia!

Oggi dobbiamo prendere atto di questa mutazione antropologica avvenuta negli ultimi decenni,  e 
denunciare che essa non ha prodotto, come prometteva, maggiore felicità: anzi, come abbiamo visto 
all’inizio, essa ha dato origine a lamentazione, insoddisfazione, malessere psichico presenti ben prima 
della pandemia, inondando pericolosamente di depressione e non senso anche il futuro dell’umanità: 
le giovani generazioni! E questi vissuti si sono generati perché i processi di accelerazione, hanno 
intaccato il senso stesso dell’esistere, che è quello da cui realmente può dipanarsi la felicità: hanno 
intaccato il tempo vissuto.

L’epoca del “senza tempo e del fuori tempo”. C’è infatti un’evidenza macroscopica che si pone 
ancora oggi in ogni momento ai nostri occhi quando guardiamo le nostre vite, quando ascoltiamo i 
racconti delle persone che incontriamo: quasi indistintamente ricorre la lamentazione di “non avere 
tempo”, dell’essere fuori tempo e senza tempo. Molte delle nostre giornate sono attanagliate dal 
senso di fretta, se non di ritardo costante, sui tanti impegni e cose da fare, che generano in noi ansia 
e accelerazione giustificabili solo quando siamo in emergenza. Invece , come avevano ben chiarito 
Benasayag e Schmit, è proprio l’ideologia dell’emergenza che sembra contraddistinguere le narrative 
di persone, organizzazioni e istituzioni, oggi tra l’altro legittimata dalla pandemia! Sopra abbiamo 
visto che l’infosfera fa della velocità uno dei valori assoluti e istiga a una continua accelerazione che 
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della conoscenza40 , tutti gli altri ambiti di conoscenze (quelli umanistici in primis), che da sempre 
garantivano invece il richiamo al limite, alla giusta misura, alla riflessione etica41 ; questi ambiti tra 
l’altro erano proprio quelli la cui vocazione è occuparsi dei grandi temi dell’esistenza, delle grandi 
questioni di senso. Ecco che il predominio della dimensione tecnico scientifica ha depauperato quelle 
risorse di significato con cui l’uomo in epoche passate ha affrontato prime fra tutte questioni come la 
morte, la malattia, il male. E pertanto la nostra società si è ritrovata da un lato a esorcizzare la malattia 
e la morte, riponendo con sempre maggiore insistenza, soprattutto nella scienza medica, aspettative 
irrealistiche e pretenziose di guarigione, di prevenzione delle malattie, di “rimanere sempre giovani”, 
dall’altro lato a ritrovarsi di fatto invasa da questi “scarti”: la morte e le miserie dell’uomo, depauperate 
dei loro significati umanistico ed esistenziali , si riaffacciano costantemente sulla scena dei notiziari 
in tutta la loro brutalità, senza quell’”anima di senso” che da sempre ha permesso agli esseri umani 
di convivere con esse. La morte e la miseria, spettacolarizzate in una sorta di “pornografia” del male, 
hanno creato sempre più scandalo, e quindi sempre più bisogno di “essere eliminate, annientate”. 
Da cui la sottocultura dello scarto, dell’indifferenza e dell’opposizione. 

Già dalla fine del ‘900 voci autorevoli (per esempio si legga Umberto Galimberti “Psiche e tecne” 1999, 
Feltrinelli) avevano denunciato come la tecnologia stesse sfuggendo al controllo dell’essere umano. 
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possono infatti tener conto di tutti gli scartamenti dagli standard precostituiti).  Su un altro fronte 
si è insediata l’idea che la competizione possa portare, almeno nel breve periodo, ad un aumento 
di performance, e, non secondario, a mantenere gli individui divisi, secondo la logica del “dividi et 
imperat” (indebolendo così ogni forma di aggregazione oppositiva e garantendo il potere costituito). 
Su questo “fronte” è stata rafforzata quindi anche una visione individualistica dell’esistenza, dove 
ognuno è imprenditore di sé stesso.

Ci siamo così trovati di fronte a una vera e propria mutazione antropologica non governata: quello 
che vediamo oggi è un uomo aumentato, digitalizzato, protesizzato, che affida sempre più il governo 
della sua vita alle tecnologie, agli algoritmi e ai big data. La rete e il web hanno smaterializzato 
l’esperienza del vivere, comprimendola in una sorta di “copia” del mondo. Questa copia si è 
proposta come nuovo habitat, un “oltremondo”, un’ “infosfera” dove i soggetti si muovono, fanno 
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esperienze o, per meglio dire, “post esperienze” dentro ai due nuovi valori del movimento e della 
velocità. È diventato intollerabile ogni immobilismo, linearità, confine, regione protetta, perché 
esso riduce velocità e movimento: tutto deve essere interconnesso, intercomunicante, e l’essenziale 
deve essere coglibile al primo sguardo. Che cosa si sta perdendo in tutto ciò? Leggiamo questo 
passaggio di Giulio Fontò: “L’equilibrio dell’infosfera poggia su una certa prevedibilità e misurabilità 
degli abituali comportamenti e pertanto il web cerca di inserire ogni individuo in alcune tipologie, 
sensibilizzandolo poi a rimanervi. In questo modo, più l’utente abita la sua vita privata nell’infosfera 
(sfruttando al massimo gli oggetti tecnologici e i software che la ottimizzano sul piano dell’efficienza) 
più si reifica a sua volta in “oggetto” fornitore di dati e maggiormente viene classificato e orientato, 
potenziando in questa maniera gli scopi di un potere che a lui è estraneo”. È proprio su questo punto 
che possiamo cogliere la criticità di questo nuovo modo di essere al mondo: la rimozione della 
volontà soggettiva e quindi dell’individualità, il depotenziamento della coscienza. 

 Approfondendo ulteriormente i caratteri della mutazione antropologica, possiamo notare come 
sono cambiati l’individuo, le relazioni e l’esistenza. L’odierna mutazione antropologica ha portato 
a un individuo che non ha più la licenza del “poter non fare”: ogni persona deve essere performante, 
deve poter emergere, realizzare, inseguendo il mito dell’autoimprenditoria creativa. Quasi ogni 
mezzo è lecito per raggiungere questo obiettivo, e quindi si ricerca tutto ciò che può aumentare 
le performance, trasformando le persone in individui dopati. Fatto salvo che, quando il doping non 
riesce più a proteggere dall’inevitabile assenza di riposo, ecco che prima o poi nella vita dell’individuo 
si fa breccia una crepa, un insuccesso, che subito innesca un turbine preoccupante, un senso di 
inadeguatezza e ansia costante, fino a degenerare nel senso di fallimento, nell’attacco di panico 
e nella depressione. Le relazioni in questo quadro sono diventate caratterizzate da un’empatia e 
reti affettive secondarie, “finalizzate a”, e quindi svuotate del loro senso primario di “essere con”. 
Predominava, prima della pandemia, la competizione, e la relazione etica si era persa. Perdurava 
una forma di integrazione ma sotto forma di comportamenti a sciame. Gli spazi privati dovevano 
essere eliminati e illuminati in nome della trasparenza, … eppure dilagava il senso di solitudine! 
Ed infine l’esistenza: sotto il dominio della competizione la vita era descritta come un campo di 
battaglia; la felicità era misurata sulla base del numero di esperienze fatte, e non più sulla base di un 
progetto “alto”. L’imprevedibile andava bandito a favore di un triste inevitabile. In questo panorama 
termini come solidarietà, empatia, cooperazione, libertà, rispetto, autenticità, progetto ecc. 
sembravano aver perso il loro significato originario; e forse questo ci può dare una spiegazione 
meno “accusante” sui singoli, circa quel diffuso egoismo, egocentrismo, lotta per la sopravvivenza, 
che sembrava diffondersi in modo marcato in questi anni. Dentro tutto ciò ha fatto irruzione in modo 
devastante la pandemia!

Oggi dobbiamo prendere atto di questa mutazione antropologica avvenuta negli ultimi decenni,  e 
denunciare che essa non ha prodotto, come prometteva, maggiore felicità: anzi, come abbiamo visto 
all’inizio, essa ha dato origine a lamentazione, insoddisfazione, malessere psichico presenti ben prima 
della pandemia, inondando pericolosamente di depressione e non senso anche il futuro dell’umanità: 
le giovani generazioni! E questi vissuti si sono generati perché i processi di accelerazione, hanno 
intaccato il senso stesso dell’esistere, che è quello da cui realmente può dipanarsi la felicità: hanno 
intaccato il tempo vissuto.

L’epoca del “senza tempo e del fuori tempo”. C’è infatti un’evidenza macroscopica che si pone 
ancora oggi in ogni momento ai nostri occhi quando guardiamo le nostre vite, quando ascoltiamo i 
racconti delle persone che incontriamo: quasi indistintamente ricorre la lamentazione di “non avere 
tempo”, dell’essere fuori tempo e senza tempo. Molte delle nostre giornate sono attanagliate dal 
senso di fretta, se non di ritardo costante, sui tanti impegni e cose da fare, che generano in noi ansia 
e accelerazione giustificabili solo quando siamo in emergenza. Invece , come avevano ben chiarito 
Benasayag e Schmit, è proprio l’ideologia dell’emergenza che sembra contraddistinguere le narrative 
di persone, organizzazioni e istituzioni, oggi tra l’altro legittimata dalla pandemia! Sopra abbiamo 
visto che l’infosfera fa della velocità uno dei valori assoluti e istiga a una continua accelerazione che 
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erode il tempo: il tempo che le nuove tecnologie ci fanno risparmiare è immediatamente occupato 
dall’accelerazione dei processi, che riempiendo ogni vuoto compattano mostruosamente le nostre 
vite.

Ecco pertanto che  avere tempo è diventata ed è a tutt’oggi un’esigenza diffusa, come l’avere l’aria 
da respirare; non a caso una delle frasi più frequenti nei luoghi di lavoro è “Fammi respirare!”. Ma 
cosa vuol dire avere tempo? Accompagnati da Heidegger, dobbiamo riconoscere che avere tempo 
significa percepire di fronte a noi uno spazio che “dilati” il presente nella dimensione dell’attesa e 
della durata; una sorta di spazio temporale “vuoto”, che possa essere riempito da alcuni atti mentali 
fondamentali, che hanno a che fare innanzitutto con l’esercizio della consapevolezza e dell’attenzione:

1. innanzitutto uno spazio temporale ove poter contemplare e memorizzare (quindi soffermarsi 
su quanto accaduto), per elaborare l’esperienza passata e “depositarla”, renderla veramente 
passato fruibile e su cui costruire non solo un filo conduttore di senso (che, come evidenziava già 
Sant’Agostino, ci aiuterà a delineare il futuro, a progettare e pro-gettarci), ma anche le identità 
individuali e collettive, e quindi la costruzione delle appartenenze, dei vincoli, delle promesse, 
della fiducia e della speranza.

2. In secondo luogo uno spazio temporale ove poter “godere”, assaporare dell’esperienza che si 
sta vivendo nel presente  (quindi  anche una dilatazione del tempo presente); per esemplificare: 
non possiamo non riconoscere quanto poco ci godiamo semplici ma vitali azioni quali il mangiare, 
il camminare, l’occuparci della cura del nostro corpo, l’immergerci nei suoni e nei colori del 
mondo…

3. In terzo luogo uno spazio temporale ove, proprio nel sentire anche il vuoto, la noia del presente, 
possa nascere lo spazio del desiderio, che, non dimentichiamoci, è il carburante principale di 
ogni azione e impresa umana; il desiderio che prefigura il futuro, che osa stare nel sogno e 
nell’utopia, che si nutre di essi, che infonde energia e forza alle nostre giornate, strappandole a 
qualunque tentazione apatica e depressiva.

Se questo è “avere tempo” allora con Heidegger possiamo concludere che avere tempo è essere 
tempo; avere tempo è esistere autenticamente, è sentire la vita scorrere in noi, è percepirci vitali, nel 
nostro essere corpo immerso in uno spazio e in un tempo vissuti (l’“Esserci”).

Veniamo quindi alla questione spinosa: per avere tempo, e quindi essere tempo, risulta indispensabile 
l’esperienza del fermarsi, del sostare, del porre un punto; che potremmo dire anche mettere un fermo 
e un limite alla corrente continua di stimolazioni e sollecitazioni che ci giungono nel quotidiano. Ma 
nell’oggi di molti di noi non è affatto facile scegliere  di “darci il tempo”. C’è voluta la pandemia per 
costringerci a “stare nel tempo”. Ma la pandemia rischia di non produrre quegli insegnamenti che 
ogni malattia potenzialmente può offrire come monito per il futuro. Il tema dell’essere costretti, del 
non poter scegliere liberamente di stoppare, di rallentare, può anzi essere legittimato ulteriormente 
dall’emergenza pandemica.

Ed allora dobbiamo affermare con forza che “l’essere senza tempo e fuori tempo” genera e/o 
alimenta: ansia diffusa, rabbia e aggressività, confusione, bisogno di controllare e possedere, 
umori depressivi e abbattimento, cinismo e senso di inevitabilità, identità deboli, relazioni 
fragili, perdita di senso. E questa affermazione diventa, soprattutto per chi ha delle responsabilità 
di gestione, un punto fermo, in quanto, come afferma Andrea Vitullo, “un manager, un leader, ha 
il potere di influenzare la professione, la vita e forse la felicità di molte persone. Le sue decisioni 
dovrebbero essere intrise di aspetti morali ed etici. Il compito di chi ha una responsabilità  diventa  
pertanto impellente”. Se un leader deve essere a servizio delle persone, essere sensibile alle loro 
sofferenze e fatiche, impegnandosi attivamente e autenticamente per cercare di alleviarle, per 
prendersi cura del loro benessere, ecco che questo quadro generale impone ai responsabili a tutti i 

livelli, nel post pandemia,  di mettere al primo posto queste istanze. 

Ma cosa vuol dire creare condizioni di benessere? Cosa vuol dire mirare al bene comune? Cosa vuol 
dire puntare a scelte etiche? Dal quadro “diagnostico” che abbiamo sopra tracciato potremmo già 
trarre molti spunti concreti. Ma è necessario ricordare un ultimo e radicale passaggio interpretativo, 
quello che ci ha consentito di affermare che tutto ciò che è avvenuto è perché l’uomo ha perso la 
misura di se stesso! E quindi per ripartire dopo la “caduta” pandemica, per delineare linee essenziali 
per le leadership, è necessario riaffermare la natura umana e la coscienza della tragicità dell’esistenza.
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prendersi cura del loro benessere, ecco che questo quadro generale impone ai responsabili a tutti i 

livelli, nel post pandemia,  di mettere al primo posto queste istanze. 
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5.3 Per una leadership etica: 
      la “misura”dell’uomo e la cura 
      come sua essenza ontologica
 
Proviamo a partire dalla domanda che muove l’etica: “che cosa può dare all’uomo felicità?” Lo scopo 
della vita per qualunque essere umano è infatti tendere alla felicità, ed essa è strettamente legata alla 
propria autorealizzazione: arrivare a  essere sé stesso, nella saggezza umanistica, corrisponde al sentirsi 
realizzati e quindi felici.  Ecco perché l’oracolo di Delfi ammoniva ad una prima fondamentale azione: 
conosci te stesso! Perché per realizzarti devi conoscere te stesso. Ma c’era una seconda prescrizione 
dell’oracolo di Delfi: “vivi secondo misura, non oltrepassare i tuoi limiti, altrimenti si genera la tua 
rovina”. Nel momento in cui divento consapevole di chi sono, ecco che divento consapevole dei mie 
talenti e dei miei limiti. E se io vivo secondo misura, non pretendo di andare oltre i miei limiti, sono 
“con-tento”42.  Su cosa si fonda la giusta misura? Essa si basa su una consapevolezza che l’uomo 
non deve mai perdere: la consapevolezza del suo essere mortale e che la sua mortalità implica 
fragilità, cadute e limiti. Abbiamo creduto per tanti anni che qualsiasi limite fosse superabile, ma 
fin dall’antichità sappiamo che l’”Hybrys”, la tracotanza, la superbia, la sfida al mio limite, porta alla 
punizione, alla rovina, alla vendetta. Questo è il monito attualissimo anche per la volontà di potenza 
dell’uomo “ipermoderno”. Quest’anno e mezzo di pandemia invece ci ha ricondotti a forza dentro i 
nostri limiti,  invitandoci a guardare in profondità la nostra natura. Cerchiamo di comprendere questa 
natura a partire da alcuni aspetti della vita che ci appaiono evidenti.

Fin dalla nascita ogni essere umano si trova immerso in un contesto ambientale ed umano e dentro 
questo contesto risulta per predisposizione biologica e psichica “aperto a”: avere degli organi 
percettivi e un sistema biologico e cognitivo, aperto alla ricezione ed elaborazione degli stimoli che 
ci giungono dall’ambiente, fa sì che noi siamo “aperti”, “in tensione verso”. Questa è la condizione 
di porosità (la continua interazione tra il dentro e il fuori di me), in virtù della quale la relazione con 
gli altri rappresenta il carattere ontologico per eccellenza, perché ogni essere umano nasce come 
un “Noi” prima ancora che come un “Io”;  fin dal momento del nostro concepimento siamo parte di 
un Noi, che ci nutre e ci accudisce, che soddisfa ogni nostra necessità. La vita sgorga dalla relazione, 
e noi nasciamo come “colloquio” (F. Holderin)! Solo diversi mesi dopo la nascita inizieremo ad 
avere barlumi di consapevolezza rispetto alla nostra individualità. La relazione con gli  altri pertanto 
rappresenta  la nostra origine, rappresenta  l’humus a cui apparteniamo; la relazione con gli altri 
non ha origine dall’utilità, è l’origine. La relazione non è uno strumento, è la nostra stessa essenza. 
Ecco perché ci sentiamo protesi alla ricerca degli altri; chi potrebbe negare che per la stragrande 
maggioranza delle persone le relazioni affettive rappresentino la ragione più importante del vivere 
stesso? L’essere in relazione diventa senso dell’esistere: l’aver cura e prendersi cura rappresenta, 
come vedremo, il  senso della vita (l’“essere per”), il momento in cui la vita acquista il suo massimo 
valore. Ma ciò per certi versi ci rende ancora più bisognosi degli altri.

Altra evidenza è che il contesto “ci interpella” immediatamente, proprio perché inesorabilmente 
nel suo porsi di fronte a noi produce, che lo voglia o no, una stimolazione (si pensi solo al semplice 
comportamento non verbale; o al semplice esserci non solo degli altri esseri umani, ma anche del 
mondo della natura e degli oggetti).  Questa “interpellanza originaria” (che perdura per tutta la 
vita) trova dunque l’essere umano “pre-occupato”, cioè occupato prima ancora di aver scelto di 
essere occupato; ma al tempo stesso questa preoccupazione non giunge dentro un essere passivo 

42  Interessante la rivalorizzazione del verbo “accontentarsi” che, lungi da logiche meramente rinunciatarie,  letteralmente 

significa “essere felice nel limite”. 

o inanimato, ma dentro un essere che reagisce; questa reazione poi può non limitarsi a una mera 
“risposta automatica”, a un “riflesso precostituito”, ma può essere una “risposta ragionata”, frutto 
di processi di elaborazione, valutazione e scelta43. Se accettiamo questa evidenza, ecco che l’essere 
umano si colloca come “soggetto”, e non solo come “oggetto”, soggetto dotato di una certa 
misura di libertà di azione (ma soprattutto di libertà di interpretazione della realtà che gli sta di 
fronte), e quindi con il peso, a differenza di molti altri esseri viventi, della libertà di scelta, peso che 
può diventare angosciante (in quanto in questa capacità di elaborazione l’essere umano avverte la 
possibilità di salvarsi o perdersi, a seconda della risposta che mette in atto).

In più, dato il carattere non totalmente passivo e reattivo dell’uomo, la persona (anche in termini 
inconsapevoli e non voluti) può diventare essa stessa produttrice di stimolazioni verso l’ambiente, 
in una circolarità comunicativa in cui non risulta più possibile riconoscere chi realmente ha iniziato la 
“comunicazione” (l’iniziativa di un genitore di guardare il neonato è un’iniziativa propria o è il frutto 
della postura del neonato che con  la semplice presenza del suo corpicino suscita nel genitore un moto 
di tenerezza e di cura?). Tutto ciò è evidenza del fatto che l’essere umano è “soggetto intenzionale”, 
o anche “coscienza intenzionale” se intendiamo per coscienza la capacità tipica dell’Uomo di sentire 
e divenire consapevole di paura, gioia, desiderio, rabbia, amore, etc., di avere consapevolezza di sé, 
di trovare senso e significato attraverso processi di riflessione44.

Torniamo al punto toccato poco sopra: nella sua preoccupazione e occupazione, nel suo “esserCi 
Con”, l’essere umano ha pertanto la facoltà di rendersi conto che la sua reazione o azione produce 
degli effetti, che possono essere per lui, per gli altri esseri umani, per gli oggetti e per il mondo 
della natura bene o male; e in quel momento in cui si trova a scegliere quale azione intraprendere, 
ecco che può scattare l’angoscia, perché in questa scelta ci può essere l’errore, la possibilità di fallire 
e di perdersi, di fare del male a sé o ad altri. La scelta infatti (e questo nella sua crescita è una 
consapevolezza che giunge abbastanza precocemente)  non può basarsi sugli indicatori di piacere 
immediato, di bene apparente; in molte occasioni tali indicatori non sono affatto veritieri, possono 
anzi ingannarlo; si tratta quindi di sviluppare sempre più una coscienza capace di lungimiranza nel 
tempo, di spazialità nella valutazione del contesto attuale, dove la memoria delle esperienze fatte 
risulta bagaglio indispensabile per poter ripercorrere piste di successo o per evitare di commettere 
gli stessi errori. Ecco che l’essere umano si trova a essere anche “alla ricerca di..” ed in particolare 
alla ricerca di bene45.

Da questo quadro sintetico della condizione umana originaria, appare evidente la natura ambivalente 
dell’Uomo. Ogni persona infatti ha in sé una parte “grandiosa”, nobile che non è costituita solo dalla 
bellezza del funzionamento del suo organismo e dalle sue straordinarie facoltà intellettive (prima 
fra tutte proprio la coscienza intenzionale, che rende tra l’altro ogni uomo unico e irripetibile nella 
sua soggettività). La descrizione fenomenologica precedente ha evidenziato nell’apertura originaria 
anche una  “pro-gettualità” ontologica nell’uomo, una spinta propria;  in particolare la psicologia 
umanistica ha  affermato che essa ha una valenza positiva. Leggiamo insieme questi passaggi di Carl 
Rogers : “Ricordo che nella mia fanciullezza lo sgabuzzino in cui immagazzinavamo la riserva di patate 
per l’inverno si trovava in un seminterrato, due o tre metri al di sotto di una finestrella. Le condizioni 
erano sfavorevoli, ma le patate cominciavano lo stesso a germogliare – erano dei germogli pallidi, 
molto diversi da quelli verdi e sani che spuntano quando le patate sono seminate in primavera. E 
tuttavia questi germogli sottili e tristi crescevano fino a raggiungere quasi un metro di lunghezza nel 

43  Questo è il punto più controverso e determinante nel grande dibattito epistemologico che da sempre, ma soprattutto 

negli ultimi decenni sotto l’impulso delle neuroscienze, risulta a tutt’oggi aperto, e che sostanzialmente potremmo racchiudere 

nell’enigma “libero arbitrio versus determinismo sociobiologico” – si veda “Libertà e neurobiologia” di J. Searle 2004, 

Mondadori. 

44  È bene qui sottolineare che la coscienza non è intelligenza, che è invece la capacità di risolvere problemi attraverso il 

pensare, attraverso l’elaborazione delle informazioni.

45  Alla luce di questa argomentazione diventa chiaro che ogni atto umano è un atto etico! 
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tentativo di raggiungere la luce lontana della finestrella. Questi germogli erano nella loro crescita 
bizzarra e futile una sorta di espressione disperata della tendenza alla vita. Essi non sarebbero mai 
diventati piante, non sarebbero mai maturati, mai avrebbero realizzato il loro potenziale reale. Essi 
tentavano di realizzarlo, però, anche nelle circostanze peggiori. La vita, anche se non era possibile 
fiorire, non rinunciava a se stessa. Nel trattare con clienti le cui esistenze erano state terribilmente 
complicate, nel lavorare con uomini e donne tra le pareti degli ospedali, penso spesso ai germogli di 
quelle patate. Le condizioni in cui queste persone si sono sviluppare sono state così sfavorevoli da far 
sembrare le loro esistenze anormali, pervertite, scarsamente umane. Eppure si può fare affidamento 
alla tendenza direzionata che esse stanno lottando, con le uniche modalità che sentono di avere 
a disposizione, per muoversi verso la crescita, verso il divenire. Per le persone senza problemi, i 
risultati possono sembrare bizzarri e futili, ma essi sono i disperati tentativi della vita di diventare 
se stessa. Questa potente tendenza costruttiva è la base che fa da sostegno all’approccio centrato 
sulla persona” (Carl Rogers, “Un modo di essere”, pag. 103) . Vi è quindi nella natura umana  una 
tendenza attualizzante, una tensione alla crescita e alla socializzazione,  una capacità dell’essere 
umano di esprimere la vita anche nelle condizioni più critiche. C’è una bontà intrinseca ad ogni essere 
umano che deve rimanere una base di fiducia nelle relazioni e in special modo nel lavoro di cura: 
possiamo e dobbiamo fidarci di un nucleo profondamente nobile che desidera il bene, la bellezza, 
l’armonia, che è predisposto all’empatia e alla compassione, che tenta il più possibile di divenire ciò 
che intrinsecamente è, che vuole seguire cioè il proprio destino!  La presenza di questa tendenza 
attualizzante ci porta a dire che, nel compito etico di individuare cos’è bene e cos’è male, ogni 
essere umano può contare pertanto sul fatto che in lui/lei c’è  la capacità di un giudizio intuitivo 
su ciò che è giusto e su ciò che è sbagliato e questo è dato della coscienza soggettiva46 ; questo 
giudizio intuitivo deve essere considerato come un segnale che si sta portando a compimento, che 
si sta manifestando o meno , che si sta facendo emergere, che si sta attualizzando  l’essenza di ciò 
che si è;  ed alcuni sentimenti, primi fra tutti quelli della Compassione e dell’ Empatia, possono 
essere una risorsa fondamentale, un “sapore” inconfondibile della “giusta direzione”, a patto 
che la persona possa sviluppare un certo livello di consapevolezza, una volontà, come vedremo, 
di fermarsi e ascoltarsi sospendendo ogni automatismo e ogni pregiudizio (di recuperare la sua 
dimensione naturale che avevamo definito con Heidegger “essere tempo”).

Sono fermamente convinto che chi cura debba creare condizioni favorevoli per lo sviluppo di questa 
tendenza (le vedremo poi concretizzate nel metodo fenomenologico), per tentare di far sbocciare 
questo nucleo nobile; ma non dimentico che, se l’uomo è agente libero e responsabile, questo “sì” 
alla vita non è scontato, e necessita quindi di un atto di volontà da parte del soggetto, contro ogni 
visione meccanicistica e deterministica della natura umana. Per cui si tratta di richiamare le persone 
alla volontà, compito oggi non facile per i motivi che abbiamo visto nel paragrafo precedente. Esiste 
tuttavia una strada apparentemente paradossale, che passa dal focalizzare l’altra faccia della natura 
umana ambivalente: la fragilità; la fragilità può ridestare la volontà!

Noi, oltre a essere grandiosi, siamo  anche fragili, perché nasciamo senza avere alcuna sovranità, né 
rispetto alla stessa nostra nascita né rispetto agli eventi a cui andremo incontro: nasciamo frutto 
della volontà di altri, “gettati nel mondo”. E ci ritroviamo poi continuamente interpellati dal mondo, 
dovendo dare delle risposte, dovendo preoccuparci prima ancora di poter decidere di occuparci di 
noi stessi e del mondo. La  condizione di porosità ci rende poi condizionabili a sguardi e a nutrimenti 
positivi, ma anche a elementi “negativi”, esposti quindi a tossicità che, facendoci male, toccandoci 
dolorosamente, svelano anche la nostra intrinseca vulnerabilità, perché di fronte ad essi spesso non 
abbiamo la possibilità di controllarli . Queste “non sovranità”, vulnerabilità e debolezza perdureranno 
per tutta la vita, perché nessuno di noi può comandare la propria vita: possiamo imparare a navigare 
sempre meglio nel mare della vita, ma non potremo mai comandare le onde e i venti, le condizioni 
più o meno favorevoli che incidono a volte potentemente sulla navigazione, sul giungere o meno alle 

46  Il che pone la persona quale protagonista e “maggiore esperto” nella ricerca etica. 

mete. Questo vuol dire che la sensazione di libertà è illusoria? No, non lo è , ma dobbiamo renderci 
conto che la nostra libertà si gioca nello spazio del decidere di non subire passivamente il “vivere”, 
di esprimere una tensione a voler comunque navigare, anche quando siamo costretti ad ammainare 
tutte le vele, lasciandoci andare alla deriva: la chiave è nel nostro continuare a essere  coscienti di ciò 
che ci accade, recuperando quindi la libertà di scegliere come interpretarlo, quale senso o non senso 
dargli. E poi siamo fragili perchè non abbiamo sovranità sulla nostra morte; la morte è una realtà 
che ci accompagna ogni giorno; sia perché ogni giorno potrebbe esserci tolta la vita, sia perché 
ogni giorno qualcosa muore, a partire dall’attimo stesso che stiamo vivendo, in questo momento, e 
che dopo pochissimo già sparisce per far spazio a una nuova esperienza.  Vita e morte si alternano 
continuamente sul nostro palcoscenico. E dal momento che questa condizione originaria non si 
risolve mai, ma perdura per tutta la vita, noi sperimentiamo costantemente il baratro del “nulla” e ci 
troviamo continuamente prorogati, momento dopo momento.  

A completare questo quadro di fragilità c’è l’ulteriore constatazione che nasciamo anche sprovveduti 
di alcune capacità e mezzi per far fronte a tutte le richieste che il mondo ci fa: nasciamo bisognosi, 
carenti, non autosufficienti. Non bastiamo a noi stessi. Siamo dipendenti dal mondo e dagli altri. 
Ed anche in questo caso la lacuna iniziale non si risolverà nel corso della vita. Anzi, laddove la vita si 
protrarrà, sperimenteremo  una parabola ove le perdite di capacità e competenze diverranno sempre 
maggiori, fino ad esporci, in genere nella vecchiaia, ad una maggiore debolezza fisica e mentale 
rispetto all’età adulta. Pertanto se è vero che dentro ognuno di noi c’è una parte nobile e grandiosa, 
che si esprime nella ricerca della vita, nella ricerca del bene e del bello, c’è parimenti una parte 
fragile che evidenzia tutti i limiti e imperfezioni della natura umana. Questo ci permette già di 
cogliere la tragicità dell’esistenza umana. E la coscienza della tragicità è il presupposto per 
poter accettare questa condizione e aprirci a una dimensione di cura.

Prima di proseguire però torniamo a ciò che abbiamo visto nel precedente paragrafo e cioè che la 
vita, in una società tecnologicamente avanzata, è molto esigente: in cambio delle comodità e del 
benessere, ci viene richiesto di essere sempre all’altezza, sempre performanti, sia da un punto di 
vista cognitivo, fisico e psicologico. Dobbiamo essere tutti funzionari di un sistema costruito intorno 
al valore dell’efficienza, della produttività, dell’accelerazione. Diversamente si viene messi ai margini. 
Quindi nel tempo in cui viviamo la fragilità non ha affatto il diritto di cittadinanza: bisogna essere 
produttivi, efficienti, competenti, competitivi, performanti, sani, scattanti… la fragilità dell’essere 
umano, le sue difficoltà, le sue sofferenze, i suoi vissuti e la loro espressione non sono “normali”, 
sono identificati come problema, come disturbi, “anomalie”, che vanno aggiustati, normalizzati o resi 
invisibili, scartati e rifiutati. Tutto questo ha svuotato di senso la ricchezza della natura umana, 
ricchezza che va riscoperta proprio a partire dalla fragilità, perché è la faccia in ombra della 
nostra natura che è stata occultata nell’ipermodernità. Senza quell’ombra l’Uomo perde la sua 
stessa natura, e non può soddisfare quei due moniti antichi dell’oracolo di Delfi!  

Riprendiamo adesso il filo argomentativo precedente: in che senso la fragilità può permetterci di 
recuperare la nostra natura, la nostra umanità? Chi prova dolore e riflette su di esso acquisisce una 
vera conoscenza dell’uomo. Quando infatti contattiamo, sentiamo e riflettiamo sul dolore, possiamo 
giungere a tre grandi verità, che svelano la natura stessa dell’uomo: la prima verità è che proprio 
l’esperienza del dolore e dello scoprirci fragili di fronte alle fatiche della vita accomuna tutti gli esseri 
umani. La seconda è che la prima e fondamentale risposta alle sofferenze dell’esistenza risulta essere 
“l’essere insieme”. La terza è che il contenuto di questa risposta al dolore e alla comune fragilità si 
riassume nell’intento di aver cura reciprocamente gli uni degli altri e di prenderci cura delle cose del 
mondo. Chi non giunge alla cognizione del dolore non può attivare l’umano dentro di sé. Che cosa 
può portarci alla cognizione del dolore? Tutto ruota intorno alla nostra disponibilità a dare spazio 
al sentimento della compassione, che è atto di volontà e fiducia, composto di aspetti emotivi e 
cognitivi. Si tratta infatti, di fronte alla sofferenza e alle fatiche di un altro essere umano, di rinunciare 
volontariamente per qualche momento a quei meccanismi automatici di lotta, fuga o anestesia che 
ci consentono in genere di “non sentire” il suo dolore, la sua paura e la  sua disperazione, la sua 
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tentativo di raggiungere la luce lontana della finestrella. Questi germogli erano nella loro crescita 
bizzarra e futile una sorta di espressione disperata della tendenza alla vita. Essi non sarebbero mai 
diventati piante, non sarebbero mai maturati, mai avrebbero realizzato il loro potenziale reale. Essi 
tentavano di realizzarlo, però, anche nelle circostanze peggiori. La vita, anche se non era possibile 
fiorire, non rinunciava a se stessa. Nel trattare con clienti le cui esistenze erano state terribilmente 
complicate, nel lavorare con uomini e donne tra le pareti degli ospedali, penso spesso ai germogli di 
quelle patate. Le condizioni in cui queste persone si sono sviluppare sono state così sfavorevoli da far 
sembrare le loro esistenze anormali, pervertite, scarsamente umane. Eppure si può fare affidamento 
alla tendenza direzionata che esse stanno lottando, con le uniche modalità che sentono di avere 
a disposizione, per muoversi verso la crescita, verso il divenire. Per le persone senza problemi, i 
risultati possono sembrare bizzarri e futili, ma essi sono i disperati tentativi della vita di diventare 
se stessa. Questa potente tendenza costruttiva è la base che fa da sostegno all’approccio centrato 
sulla persona” (Carl Rogers, “Un modo di essere”, pag. 103) . Vi è quindi nella natura umana  una 
tendenza attualizzante, una tensione alla crescita e alla socializzazione,  una capacità dell’essere 
umano di esprimere la vita anche nelle condizioni più critiche. C’è una bontà intrinseca ad ogni essere 
umano che deve rimanere una base di fiducia nelle relazioni e in special modo nel lavoro di cura: 
possiamo e dobbiamo fidarci di un nucleo profondamente nobile che desidera il bene, la bellezza, 
l’armonia, che è predisposto all’empatia e alla compassione, che tenta il più possibile di divenire ciò 
che intrinsecamente è, che vuole seguire cioè il proprio destino!  La presenza di questa tendenza 
attualizzante ci porta a dire che, nel compito etico di individuare cos’è bene e cos’è male, ogni 
essere umano può contare pertanto sul fatto che in lui/lei c’è  la capacità di un giudizio intuitivo 
su ciò che è giusto e su ciò che è sbagliato e questo è dato della coscienza soggettiva46 ; questo 
giudizio intuitivo deve essere considerato come un segnale che si sta portando a compimento, che 
si sta manifestando o meno , che si sta facendo emergere, che si sta attualizzando  l’essenza di ciò 
che si è;  ed alcuni sentimenti, primi fra tutti quelli della Compassione e dell’ Empatia, possono 
essere una risorsa fondamentale, un “sapore” inconfondibile della “giusta direzione”, a patto 
che la persona possa sviluppare un certo livello di consapevolezza, una volontà, come vedremo, 
di fermarsi e ascoltarsi sospendendo ogni automatismo e ogni pregiudizio (di recuperare la sua 
dimensione naturale che avevamo definito con Heidegger “essere tempo”).

Sono fermamente convinto che chi cura debba creare condizioni favorevoli per lo sviluppo di questa 
tendenza (le vedremo poi concretizzate nel metodo fenomenologico), per tentare di far sbocciare 
questo nucleo nobile; ma non dimentico che, se l’uomo è agente libero e responsabile, questo “sì” 
alla vita non è scontato, e necessita quindi di un atto di volontà da parte del soggetto, contro ogni 
visione meccanicistica e deterministica della natura umana. Per cui si tratta di richiamare le persone 
alla volontà, compito oggi non facile per i motivi che abbiamo visto nel paragrafo precedente. Esiste 
tuttavia una strada apparentemente paradossale, che passa dal focalizzare l’altra faccia della natura 
umana ambivalente: la fragilità; la fragilità può ridestare la volontà!

Noi, oltre a essere grandiosi, siamo  anche fragili, perché nasciamo senza avere alcuna sovranità, né 
rispetto alla stessa nostra nascita né rispetto agli eventi a cui andremo incontro: nasciamo frutto 
della volontà di altri, “gettati nel mondo”. E ci ritroviamo poi continuamente interpellati dal mondo, 
dovendo dare delle risposte, dovendo preoccuparci prima ancora di poter decidere di occuparci di 
noi stessi e del mondo. La  condizione di porosità ci rende poi condizionabili a sguardi e a nutrimenti 
positivi, ma anche a elementi “negativi”, esposti quindi a tossicità che, facendoci male, toccandoci 
dolorosamente, svelano anche la nostra intrinseca vulnerabilità, perché di fronte ad essi spesso non 
abbiamo la possibilità di controllarli . Queste “non sovranità”, vulnerabilità e debolezza perdureranno 
per tutta la vita, perché nessuno di noi può comandare la propria vita: possiamo imparare a navigare 
sempre meglio nel mare della vita, ma non potremo mai comandare le onde e i venti, le condizioni 
più o meno favorevoli che incidono a volte potentemente sulla navigazione, sul giungere o meno alle 

46  Il che pone la persona quale protagonista e “maggiore esperto” nella ricerca etica. 

mete. Questo vuol dire che la sensazione di libertà è illusoria? No, non lo è , ma dobbiamo renderci 
conto che la nostra libertà si gioca nello spazio del decidere di non subire passivamente il “vivere”, 
di esprimere una tensione a voler comunque navigare, anche quando siamo costretti ad ammainare 
tutte le vele, lasciandoci andare alla deriva: la chiave è nel nostro continuare a essere  coscienti di ciò 
che ci accade, recuperando quindi la libertà di scegliere come interpretarlo, quale senso o non senso 
dargli. E poi siamo fragili perchè non abbiamo sovranità sulla nostra morte; la morte è una realtà 
che ci accompagna ogni giorno; sia perché ogni giorno potrebbe esserci tolta la vita, sia perché 
ogni giorno qualcosa muore, a partire dall’attimo stesso che stiamo vivendo, in questo momento, e 
che dopo pochissimo già sparisce per far spazio a una nuova esperienza.  Vita e morte si alternano 
continuamente sul nostro palcoscenico. E dal momento che questa condizione originaria non si 
risolve mai, ma perdura per tutta la vita, noi sperimentiamo costantemente il baratro del “nulla” e ci 
troviamo continuamente prorogati, momento dopo momento.  

A completare questo quadro di fragilità c’è l’ulteriore constatazione che nasciamo anche sprovveduti 
di alcune capacità e mezzi per far fronte a tutte le richieste che il mondo ci fa: nasciamo bisognosi, 
carenti, non autosufficienti. Non bastiamo a noi stessi. Siamo dipendenti dal mondo e dagli altri. 
Ed anche in questo caso la lacuna iniziale non si risolverà nel corso della vita. Anzi, laddove la vita si 
protrarrà, sperimenteremo  una parabola ove le perdite di capacità e competenze diverranno sempre 
maggiori, fino ad esporci, in genere nella vecchiaia, ad una maggiore debolezza fisica e mentale 
rispetto all’età adulta. Pertanto se è vero che dentro ognuno di noi c’è una parte nobile e grandiosa, 
che si esprime nella ricerca della vita, nella ricerca del bene e del bello, c’è parimenti una parte 
fragile che evidenzia tutti i limiti e imperfezioni della natura umana. Questo ci permette già di 
cogliere la tragicità dell’esistenza umana. E la coscienza della tragicità è il presupposto per 
poter accettare questa condizione e aprirci a una dimensione di cura.

Prima di proseguire però torniamo a ciò che abbiamo visto nel precedente paragrafo e cioè che la 
vita, in una società tecnologicamente avanzata, è molto esigente: in cambio delle comodità e del 
benessere, ci viene richiesto di essere sempre all’altezza, sempre performanti, sia da un punto di 
vista cognitivo, fisico e psicologico. Dobbiamo essere tutti funzionari di un sistema costruito intorno 
al valore dell’efficienza, della produttività, dell’accelerazione. Diversamente si viene messi ai margini. 
Quindi nel tempo in cui viviamo la fragilità non ha affatto il diritto di cittadinanza: bisogna essere 
produttivi, efficienti, competenti, competitivi, performanti, sani, scattanti… la fragilità dell’essere 
umano, le sue difficoltà, le sue sofferenze, i suoi vissuti e la loro espressione non sono “normali”, 
sono identificati come problema, come disturbi, “anomalie”, che vanno aggiustati, normalizzati o resi 
invisibili, scartati e rifiutati. Tutto questo ha svuotato di senso la ricchezza della natura umana, 
ricchezza che va riscoperta proprio a partire dalla fragilità, perché è la faccia in ombra della 
nostra natura che è stata occultata nell’ipermodernità. Senza quell’ombra l’Uomo perde la sua 
stessa natura, e non può soddisfare quei due moniti antichi dell’oracolo di Delfi!  

Riprendiamo adesso il filo argomentativo precedente: in che senso la fragilità può permetterci di 
recuperare la nostra natura, la nostra umanità? Chi prova dolore e riflette su di esso acquisisce una 
vera conoscenza dell’uomo. Quando infatti contattiamo, sentiamo e riflettiamo sul dolore, possiamo 
giungere a tre grandi verità, che svelano la natura stessa dell’uomo: la prima verità è che proprio 
l’esperienza del dolore e dello scoprirci fragili di fronte alle fatiche della vita accomuna tutti gli esseri 
umani. La seconda è che la prima e fondamentale risposta alle sofferenze dell’esistenza risulta essere 
“l’essere insieme”. La terza è che il contenuto di questa risposta al dolore e alla comune fragilità si 
riassume nell’intento di aver cura reciprocamente gli uni degli altri e di prenderci cura delle cose del 
mondo. Chi non giunge alla cognizione del dolore non può attivare l’umano dentro di sé. Che cosa 
può portarci alla cognizione del dolore? Tutto ruota intorno alla nostra disponibilità a dare spazio 
al sentimento della compassione, che è atto di volontà e fiducia, composto di aspetti emotivi e 
cognitivi. Si tratta infatti, di fronte alla sofferenza e alle fatiche di un altro essere umano, di rinunciare 
volontariamente per qualche momento a quei meccanismi automatici di lotta, fuga o anestesia che 
ci consentono in genere di “non sentire” il suo dolore, la sua paura e la  sua disperazione, la sua 
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esposizione all’“abisso”; e nel momento in cui avvertiamo la sua sofferenza, sentendo dentro di noi un 
analogo moto emotivo di paura e disperazione, interpretare cognitivamente questa esperienza come 
il segno evidente di una profonda comunanza tra me e lui/lei, tra il suo destino e il mio destino. Ecco, 
la compassione è innanzitutto il riconoscimento “sentito emotivamente” del fatto che l’esperienza 
dolorosa, la fragilità dell’altro appartiene potenzialmente anche a me, il suo destino attuale potrebbe 
essere anche il mio destino. E che nell’esperienza estrema della sofferenza siamo indissolubilmente 
uniti. Questa constatazione offerta dalla compassione può a quel punto allargarsi dalla esperienza 
dolorosa del momento alla generale condizione tragica dell’uomo nell’intera esistenza. Non è forse 
vero, infatti, che per ogni essere umano l’intera vita è tragica e paradossale al tempo stesso, proprio 
in conseguenza di quella profonda dicotomia tra grandiosità e fragilità? Da un lato noi siamo fragili e 
vulnerabili, dall’altro abbiamo gli strumenti (in primis la coscienza intenzionale) e quindi non possiamo 
esimerci dall’impegno, momento dopo momento, di doverci dare una forma, senza disporre di 
nessuna sovranità sul nostro diventare: per dirla con Sartre, “siamo condannati ad esistere, siamo 
condannati a essere liberi” senza avere un manuale di istruzioni che ci dica “metti questo pezzo qui, e 
poi quest’altro, che alla fine funziona”. Questa coscienza, nella misura in cui è anche consapevolezza 
che tutti siamo accomunati in questa condizione e quindi “siamo insieme!” ci proietta fuori dalla 
dimensione disperante della solitudine per aprirci invece a un senso di calore e unione dato proprio 
dalla comunanza, dalla vicinanza, dal senso di appartenenza reciproca, da un senso di uguaglianza 
e fraternità. L’esperienza coscientizzata del dolore quindi può allargare l’anima, generare autentica 
armonia, aprire alla benevolenza, all’empatia, alla compassione, all’amore, perché la soluzione al 
dolore è innanzitutto un essere insieme. Nel momento in cui consideriamo questa verità, ecco che 
la fragilità ci appare sotto una nuova luce: non inadeguatezza, ma delicatezza. Ecco il fondamento 
di una leadership “gentile” condivisa, partecipata. E questa gentilezza, delicatezza, condivisione 
potrà dare valore all’imperfezione umana: perché è la nostra imperfezione che può spingerci a 
esprimere le parti più nobili della nostra natura! 

L’effetto della compassione non si esaurisce tuttavia in questo moto di unione e condivisione: lungi 
da ogni logica di rassegnazione, sull’onda di quel calore sperimentato dal non sentirsi soli, ecco che 
nella compassione nasce potente in noi un desiderio di bene, un voler rimediare, alleviare,  dare 
sollievo… Questo moto è la cura! La cura nasce quindi dalla compassione, e la compassione è 
intrinseca a un certo sguardo di riconoscimento della fragilità e della dignità della persona che 
mi sta di fronte. Come vedremo più oltre, questo sguardo richiede un esercizio di presenza mentale 
e di intenzionalità da rinnovare costantemente attraverso il metodo fenomenologico.  

La cura è compagna permanente dell’uomo in quanto da subito e per tutto il tempo della sua vita 
l’essere umano, si trova a doversi occupare di sé, degli altri, del suo e dell’altrui mondo; non possiamo 
farne a meno, è una necessità. Aver cura e prendersi cura costituiscono la fabbrica dell’essere, cioè 
l’occupazione dell’esistenza, e qui troviamo il fondamento di una leadership concepita come 
“essere a servizio degli altri nei termini di aver cura di loro e del loro benessere"47. La cura, 
come stiamo dicendo, si declina in aver cura per  sé e gli altri e prendersi cura del mondo.  È 
il momento di spiegare questa distinzione. Con un oggetto del mondo io sono presso l’oggetto, 
e mi posso prendere cura. L’entrare in relazione con l’altro non è essere presso ma diventa sempre 
un essere insieme, perché l’altro non è un oggetto, è un altrettanto soggetto, che dalla nascita alla 

47 Data la condizione umana così come l’abbiamo descritta, in questo paragrafo il termine cura è carico di molteplici significati, 

come sostiene L. Mortari in “Filosofia della cura” 2015, Raffaello Cortina:

• La cura necessaria per continuare a vivere, per preservare l’esistenza che noi siamo, data la nostra condizione di bisognosità

• La cura necessaria per permettere la concretizzazione delle possibilità, come arte di esistere: soddisfatto il bisogno di 

sopravvivenza, primo scopo della cura, ecco affacciarsi subito la necessità di autorealizzare le proprie potenzialità.  E quindi la 

cura per nutrire l’esistenza di senso, grazie alla quale l’esistenza acquista un senso: la cura delle cose che hanno per me valore, 

le cose che mi fanno bene, che mi fanno percepire “vivo”!

• La cura che ripara (terapia) le ferite dell’esistenza, sia materiali che spirituali, corpo e anima.

Per cui la cura è una necessità vitale, una necessità etica, e una necessità terapeutica.

morte esprime a sua volta le sue potenzialità, possibilità, scelte decisioni, ecc. A partire dalla cura si 
fonda quindi anche la modalità di essere insieme agli altri, fin dai primi vagiti; essere con l’altro che 
ha cura, che ti aspetta, che ti prepara un posto, che ti anticipa nel suo mondo, questo è aver cura. 
Quindi la cura, che si esplica in relazione agli altri, diventa una cura condivisa; è un curarsi insieme: 
questo è il fondamento ontologico di una leadership cooperativa, condivisa, partecipativa.  
Tutto questo oggi è controcorrente, perché si è creata una cultura della dipendenza, della delega, 
in cui gli altri, esperti e specialisti, hanno da pensare a come mettermi in condizione di stare bene. 
Nella cultura dominante, che presuppone una risoluzione dei disagi, ci si prende cura subentrando 
all’altro, mettendosi al suo posto, pur procurando benefici; tuttavia, questa è una sottile modalità 
di possesso, in cui l’altro è trattato come un oggetto. Questa è una modalità di cura in-autentica. 
L’altro in questa modalità difettiva della cura viene privato del suo diritto e dovere di prendersi cura 
di sé stesso. Aver cura significa invece non intromettersi al posto degli altri; ma anzi presupporli 
come capaci di quella ontologica condizione della cura (ecco i principi di autodeterminazione e di 
sussidiarietà tanto presenti nel lavoro sociale). Questo modo di aver cura è liberante, aiuta l’altro a 
divenire trasparente nella propria cura, del proprio modo di essere anche in rapporto alla propria 
condizione di sofferenza, e libero per essa; tutto ciò dà fondamento alla prassi tanto importante 
nella leadership di valorizzare le persone e i gruppi di persone di cui abbiamo cura, aiutarle a 
sviluppare il loro “empowerment”, le proprie potenzialità e risorse, rispettando la loro libertà 
soggettiva.  

Proprio in questo periodo della nostra storia (pandemia e post pandemia) la cura deve assumere 
pertanto un valore universale, deve diventare una visione, e trascendere la sfera privata. La cura 
deve essere all’origine di uno sguardo ampio e nuovo e darci un sapere che si radichi nella natura 
dell’esistenza umana. Solo in questo modo la cura può ribaltare certi orizzonti, offrendoci una visione 
capace di cambiare il volto del  nostro modello di vita (relazione, interessi, lavori, hobby, ecc.). 

Possiamo definire in modi concreti questo “sguardo di cura”, questa modalità etica di impostare la 
leadership? Tanti sono gli atti di cura che vengono descritti, tante le pratiche, le procedure, i metodi. 
Ma certamente fra tutti i metodi quello che da molti è riconosciuto come “modo di essere nella cura”, 
come approccio corretto per l’aver cura, è costituito dal metodo fenomenologico. La sua descrizione 
non solo ci permetterà di capire perché, ma, come ultimo passaggio di questo capitolo, ci consentirà 
di collocare le competenze relazionali del leader dentro un contesto coerente alla concezione di una 
leadership come “essere servizio, aver cura e prendersi cura”.
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vero, infatti, che per ogni essere umano l’intera vita è tragica e paradossale al tempo stesso, proprio 
in conseguenza di quella profonda dicotomia tra grandiosità e fragilità? Da un lato noi siamo fragili e 
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47 Data la condizione umana così come l’abbiamo descritta, in questo paragrafo il termine cura è carico di molteplici significati, 

come sostiene L. Mortari in “Filosofia della cura” 2015, Raffaello Cortina:

• La cura necessaria per continuare a vivere, per preservare l’esistenza che noi siamo, data la nostra condizione di bisognosità

• La cura necessaria per permettere la concretizzazione delle possibilità, come arte di esistere: soddisfatto il bisogno di 

sopravvivenza, primo scopo della cura, ecco affacciarsi subito la necessità di autorealizzare le proprie potenzialità.  E quindi la 

cura per nutrire l’esistenza di senso, grazie alla quale l’esistenza acquista un senso: la cura delle cose che hanno per me valore, 

le cose che mi fanno bene, che mi fanno percepire “vivo”!
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Per cui la cura è una necessità vitale, una necessità etica, e una necessità terapeutica.

morte esprime a sua volta le sue potenzialità, possibilità, scelte decisioni, ecc. A partire dalla cura si 
fonda quindi anche la modalità di essere insieme agli altri, fin dai primi vagiti; essere con l’altro che 
ha cura, che ti aspetta, che ti prepara un posto, che ti anticipa nel suo mondo, questo è aver cura. 
Quindi la cura, che si esplica in relazione agli altri, diventa una cura condivisa; è un curarsi insieme: 
questo è il fondamento ontologico di una leadership cooperativa, condivisa, partecipativa.  
Tutto questo oggi è controcorrente, perché si è creata una cultura della dipendenza, della delega, 
in cui gli altri, esperti e specialisti, hanno da pensare a come mettermi in condizione di stare bene. 
Nella cultura dominante, che presuppone una risoluzione dei disagi, ci si prende cura subentrando 
all’altro, mettendosi al suo posto, pur procurando benefici; tuttavia, questa è una sottile modalità 
di possesso, in cui l’altro è trattato come un oggetto. Questa è una modalità di cura in-autentica. 
L’altro in questa modalità difettiva della cura viene privato del suo diritto e dovere di prendersi cura 
di sé stesso. Aver cura significa invece non intromettersi al posto degli altri; ma anzi presupporli 
come capaci di quella ontologica condizione della cura (ecco i principi di autodeterminazione e di 
sussidiarietà tanto presenti nel lavoro sociale). Questo modo di aver cura è liberante, aiuta l’altro a 
divenire trasparente nella propria cura, del proprio modo di essere anche in rapporto alla propria 
condizione di sofferenza, e libero per essa; tutto ciò dà fondamento alla prassi tanto importante 
nella leadership di valorizzare le persone e i gruppi di persone di cui abbiamo cura, aiutarle a 
sviluppare il loro “empowerment”, le proprie potenzialità e risorse, rispettando la loro libertà 
soggettiva.  

Proprio in questo periodo della nostra storia (pandemia e post pandemia) la cura deve assumere 
pertanto un valore universale, deve diventare una visione, e trascendere la sfera privata. La cura 
deve essere all’origine di uno sguardo ampio e nuovo e darci un sapere che si radichi nella natura 
dell’esistenza umana. Solo in questo modo la cura può ribaltare certi orizzonti, offrendoci una visione 
capace di cambiare il volto del  nostro modello di vita (relazione, interessi, lavori, hobby, ecc.). 

Possiamo definire in modi concreti questo “sguardo di cura”, questa modalità etica di impostare la 
leadership? Tanti sono gli atti di cura che vengono descritti, tante le pratiche, le procedure, i metodi. 
Ma certamente fra tutti i metodi quello che da molti è riconosciuto come “modo di essere nella cura”, 
come approccio corretto per l’aver cura, è costituito dal metodo fenomenologico. La sua descrizione 
non solo ci permetterà di capire perché, ma, come ultimo passaggio di questo capitolo, ci consentirà 
di collocare le competenze relazionali del leader dentro un contesto coerente alla concezione di una 
leadership come “essere servizio, aver cura e prendersi cura”.



168 169

5.4 Coltivare gli atteggiamenti         
      fondamentali della cura : 
      il metodo fenomenologico 
 
Descrivere le azioni e gli atteggiamenti che costituiscono il metodo fenomenologico può essere 
l’occasione per spostarci dal piano squisitamente teorico e generale del precedente paragrafo, ad 
un piano più pragmatico, che si cali nella realtà dell’esercizio della leadership. Partiamo proprio dai 
concetti “forti” espressi finora: come si concretizza una leadership “gentile” fondata sull’“essere al 
servizio”, sull’“aver cura”, sull’avere uno sguardo compassionevole, che sappia cogliere non solo le 
aree di grandiosità dell’essere umano, non solo gli aspetti di bellezza della vita, ma anche la fragilità 
insita in ogni uomo e la condizione tragica dell’esistenza? L’approccio fenomenologico diventa in tal 
senso esercizio etico, traduzione più concreta dell’aver cura.

La premessa è che l’aver cura degli altri parte sempre dall’aver cura anzitutto di noi stessi; applicare la 
fenomenologia vuol dire partire da sé, attraverso il riconoscimento della propria fragilità, limitatezza 
e delle proprie fatiche giornaliere. È questo che può suscitare primariamente verso noi stessi uno 
sguardo benevolo e “gentile”, che a fronte del ricordarci che questi aspetti sono condivisi da tutti 
gli esseri umani, apre a sua volta alla benevolenza e alla “gentilezza” anche verso gli altri. Beninteso: 
come vedremo questo non vorrà dire diventare “buonisti”, diventare molli e rassegnati; questo 
vorrà invece dire che, pur in compiti di “sprone” e guida dei nostri collaboratori, pur nei compiti di 
confrontazione e richiamo delle reciproche responsabilità, noi faremo tutto ciò con uno sguardo che 
riconosce la fatica della vita, ha rispetto dei limiti degli altri, è disponibile ad ascoltare anche l’altrui 
punto di vista, in una relazione da soggetto a soggetto, da adulto ad adulto, da persona a persona.

L’aver cura di sé a fronte del riconoscimento dei propri limiti, probabilmente ci legittimerà a darci 
tempo, ci legittimerà ad attivare quell’azione tanto inattuale che è il primo passo concreto del 
metodo fenomenologico: fermarsi, fare una sosta. All’inizio di ogni giornata, in qualche minuto 
durante il giorno, a chiusura degli impegni lavorativi la sera, dedicare uno spazio per fermarsi, per 
passare dalla modalità affannata del “fare” a quella dell’essere, ascoltandosi, restituendo “voce” alle 
nostre sensazioni corporee, sarà il modo concreto per dirci come stiamo, per gestire meglio le nostre 
emozioni e lo stress accumulato, innanzitutto divenendo consapevoli. Ancora troppi leader trattano 
sé stessi (e di conseguenza lo pretendono dagli altri) come se fossero macchine, schiacciando il 
pedale dell’acceleratore fino in fondo e a volte oltre, senza nessun rispetto dei propri limiti mentali ed 
emotivi: “ma non posso fare diversamente! Altrimenti non termino in tempo, altrimenti…”. Non si può 
qui negare come il mondo del lavoro, anche nelle imprese sociali, sia immerso in quella dimensione 
patologica rispetto al tempo vissuto che abbiamo definito come essere “senza tempo o fuori tempo”. 
Tuttavia la rieducazione al fermarsi, al prendere le soste, può partire anche solo da 10’ al mattino, da 
piccole pause di 3’ durante il giorno, attraverso attività riflessive, o rigeneranti, la maggioranza delle 
quali è stata ben illustrata dalle tecniche della Mindfulness. E chi trova la forza di “rischiare” queste 
perdite di tempo, potrà apprezzare già dopo poche settimane come tale tempo perso si tramuta da 
subito in minor stress, in un senso di “respirare” migliore, in tensione che diminuisce, e, con il tempo, 
in una quasi sorprendente maggiore efficienza lavorativa!48

Esercitarsi al fermarsi, al prendere una sosta, ci permette di assumere un atteggiamento 

48  Questo è uno dei risultati rilevati dalle ricerche di applicazione delle tecniche di mindfulness nei luoghi lavorativi. Per un 

approfondimento di queste tecniche suggeriamo: Chade Meng Tan:  “Inside Yourself” trad. it. “E’ facile lavorare felici se sai 

come farlo”, Corbacci. 

fondamentale in fenomenologia: lo sguardo del “principiante”, gli occhi sgranati del bambino che 
si lascia sorprendere, meravigliare dall’imprevedibilità della vita.  Anche questo atteggiamento oggi 
è tutt’altro che scontato, in un contesto di vita imbrigliato da aspettative ove il futuro non è visto 
nella sua reale natura (imprevedibile), ma risulta invece “inevitabile”, “già scritto” in modo spesso 
negativo. Quindi si tratta di riattivare la fiducia nell’imprevedibilità e nella possibilità, confidando poi, 
come invita Husserl, nel poter sempre trovare un significato a questa imprevedibilità (“Nulla appare 
invano. Quando ci fermiamo, possiamo ricordarci (per esempio al mattino) che la vita non va quasi 
mai secondo quanto previsto dalle nostre “agende”, dalle nostre pianificazioni. E questo, in giornate 
che si preannunciano dense e già faticose ancora prima di esserlo, può riattivare la “passione del 
possibile” (Kierkegaard), la speranza che possa accadere qualcosa di inaspettato (e non solo in 
termini di sciagura!). Spesso questo atteggiamento, che sembrerebbe inquietare i più, si traduce 
in realtà nel recupero di una certa “libertà” rispetto alla vita, cioè nel lasciare andare quei pensieri 
funesti sul futuro, aprendosi davvero all’“avvenire” che non è stato già scritto. In questa epoca così 
cupa rispetto al futuro, tale atteggiamento potrebbe restituire voglia di vivere e di progettare anche 
sui luoghi di lavoro!

Per poter diventare aperti all’imprevisto è però necessario, come si sarà intuito, lasciare andare i nostri 
pensieri premonitori, i nostri pregiudizi su noi stessi, sugli altri e sulla vita, sospendere le risposte 
di routine, opinioni, pregiudizi, prese di posizioni, valutazioni e azioni immediate. Anche questo 
tema del lasciare andare i pensieri e le pianificazioni diventa concretamente attuabile attraverso le 
tecniche di mindfulness. Qui proviamo a coglierne la potenza rivoluzionaria: pensate che grande 
opportunità possiamo darci, possiamo dare ai nostri collaboratori, quando non ci trattiamo e non 
li trattiamo come un “film già visto”: non è forse vero che la vita è continuo cambiamento e che 
ognuno di noi è in continuo cambiamento? Ed allora quando ascoltiamo un collaboratore, le sue idee 
e i suoi problemi, quando ci apprestiamo a rimproverare un comportamento non corretto, quando 
ci apprestiamo a mettere sulla carta un nuovo progetto, quando dobbiamo gestire un conflitto, 
proviamo a non caricare queste azioni di tutti i nostri pregiudizi. Questo ci permetterà di scoprire 
qualcosa di sconosciuto49  , anche di diventare più creativi, aperti, flessibili, e, come vedremo tra poco, 
capaci di “visione”.

Quanto abbiamo finora descritto è quello che E. Husserl definiva “Epochè” e rappresenta nella 
sua globalità il primo atto del metodo fenomenologico. È un atto che, a ben vedere, traduce anche 
atteggiamenti quali l’avere rispetto, l’avere riguardo, componenti queste della “gentilezza”. Mettersi 
di fronte a sé stessi, di fronte a uno o più collaboratori, mettersi di fronte a un evento professionale o 
a una nuova “sfida”, fermandosi, aprendosi all’imprevisto, sospendendo ogni pregiudizio è un modo 
rispettoso e riguardoso di approcciarsi in generale alla vita. Ma permettetemi di dire che parimenti 
anche il nostro rapporto con la natura e con il mondo degli oggetti  (prendersi cura) potrebbe 
beneficiare di queste azioni! Il rispetto e il riguardo si usano quando di fronte a noi c’è qualcuno 
o qualcosa di importante, di prezioso, di fragile anche la natura e gli oggetti sono fragili, e vanno 
trattati con cura.

A questo primo atto in fenomenologia ne segue un secondo: la “descrizione fenomenologica”, 
che potremmo più semplicemente definire come ascoltare/osservare e comprendere. L’ascolto si 
compone dell’attenzione percettiva sui cinque sensi della realtà umana, oggettuale e naturale che ci 
sta davanti, percezione che suscita risonanze emotive e cognitive dentro di noi in relazione a quella 

49  In ormai tante occasioni ho potuto toccare con mano che questo atteggiamento di sospensione dei pregiudizi e dei piani 

preprogrammati mi ha permesso di rimanere meravigliato, per esempio di come un conflitto, che si preannunciava molto 

difficile da risolvere, si traducesse davvero in un’opportunità di cambiamento costruttivo per l’organizzazione in cui lavoravo. 

Ripeto: non si tratta di diventare “buonisti”, ma di assumere proprio questo atteggiamento che permette poi di ascoltare 

con più attenzione, che suscita comunque fiducia negli interlocutori (chi si sente rispettato diventa comunque più disponibile 

al confronto) e quindi possibilità di dialogare anche nella divergenza di opinioni, ed infine di creare relazione e senso di 

appartenenza reciproco. 
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ognuno di noi è in continuo cambiamento? Ed allora quando ascoltiamo un collaboratore, le sue idee 
e i suoi problemi, quando ci apprestiamo a rimproverare un comportamento non corretto, quando 
ci apprestiamo a mettere sulla carta un nuovo progetto, quando dobbiamo gestire un conflitto, 
proviamo a non caricare queste azioni di tutti i nostri pregiudizi. Questo ci permetterà di scoprire 
qualcosa di sconosciuto49  , anche di diventare più creativi, aperti, flessibili, e, come vedremo tra poco, 
capaci di “visione”.

Quanto abbiamo finora descritto è quello che E. Husserl definiva “Epochè” e rappresenta nella 
sua globalità il primo atto del metodo fenomenologico. È un atto che, a ben vedere, traduce anche 
atteggiamenti quali l’avere rispetto, l’avere riguardo, componenti queste della “gentilezza”. Mettersi 
di fronte a sé stessi, di fronte a uno o più collaboratori, mettersi di fronte a un evento professionale o 
a una nuova “sfida”, fermandosi, aprendosi all’imprevisto, sospendendo ogni pregiudizio è un modo 
rispettoso e riguardoso di approcciarsi in generale alla vita. Ma permettetemi di dire che parimenti 
anche il nostro rapporto con la natura e con il mondo degli oggetti  (prendersi cura) potrebbe 
beneficiare di queste azioni! Il rispetto e il riguardo si usano quando di fronte a noi c’è qualcuno 
o qualcosa di importante, di prezioso, di fragile anche la natura e gli oggetti sono fragili, e vanno 
trattati con cura.

A questo primo atto in fenomenologia ne segue un secondo: la “descrizione fenomenologica”, 
che potremmo più semplicemente definire come ascoltare/osservare e comprendere. L’ascolto si 
compone dell’attenzione percettiva sui cinque sensi della realtà umana, oggettuale e naturale che ci 
sta davanti, percezione che suscita risonanze emotive e cognitive dentro di noi in relazione a quella 

49  In ormai tante occasioni ho potuto toccare con mano che questo atteggiamento di sospensione dei pregiudizi e dei piani 

preprogrammati mi ha permesso di rimanere meravigliato, per esempio di come un conflitto, che si preannunciava molto 

difficile da risolvere, si traducesse davvero in un’opportunità di cambiamento costruttivo per l’organizzazione in cui lavoravo. 

Ripeto: non si tratta di diventare “buonisti”, ma di assumere proprio questo atteggiamento che permette poi di ascoltare 

con più attenzione, che suscita comunque fiducia negli interlocutori (chi si sente rispettato diventa comunque più disponibile 

al confronto) e quindi possibilità di dialogare anche nella divergenza di opinioni, ed infine di creare relazione e senso di 

appartenenza reciproco. 
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realtà; in sostanza l’ascolto è  la percezione che abbiamo di altri soggetti, dei loro stati d’animo, 
ma anche delle loro disposizioni nei nostri confronti, delle loro intenzioni comunicative, dell’aspetto 
personale, volontario o involontario, di ogni comunicazione (dall’espressione di chi parla, alle tonalità 
e modulazioni della voce, alle connotazioni emotive e di valore delle cose dette o scritte).  Ma l’ascolto 
è anche la percezione che abbiamo di un ambiente, del clima che respiriamo in quell’ambiente 
lavorativo; l’ascolto è la percezione sensoriale ed emotiva che proviamo di fronte alla lettura di un 
progetto, di fronte alla prospettiva che si apre rispetto a nuove possibilità imprenditoriali, a possibili 
cambiamenti. Nella descrizione fenomenologica si tratta quindi di recuperare l’enorme potenzialità 
che ci è data dalla nostra coscienza intenzionale emozionale, cioè dalla capacità, propria solo 
dell’essere umano, di “sentire” la vita, di percepire sensazioni dalla realtà che ci circonda, sensazioni 
che hanno su di noi un impatto emotivo ( suscitandoci tonalità emozionali che fungono da prima 
valutazione sull’evento) e che sono poi elaborate  dalle nostre capacità cognitive, per prendere la 
forma di Sentimenti (emozioni consapevoli e soggettive).  A chi non è capitato per esempio di entrare 
in un nuovo ambiente lavorativo e avvertire un senso di tensione “nell’aria”? oppure di vivacità, 
di energia, di buon umore collettivo? Ecco quindi che la descrizione fenomenologica è mettere in 
atto, dopo aver fatto “epochè”, proprio questa capacità attentiva, sensoriale, emotiva e cognitiva. Si 
apre qui anche  l’immenso campo degli atti di empatia (laddove la capacità attentiva si rivolge a un 
altro essere umano): gli atti di empatia immediata o implicita sono quelli per cui “si sente a pelle” 
qualcosa, spontaneamente; la nostra coscienza, aperta e libera, “si lascia prendere” per esempio da 
una persona che ci parla e ci racconta, e noi entriamo quasi naturalmente in un processo dove l’ascolto 
diventa comprensione non solo delle sue parole ma anche di ciò che la persona sta vivendo in termini 
di emozioni, sentimenti e stati d’animo. Ma in fenomenologia si riconoscono anche  gli atti di empatia 
conativa: essi  sono il risultato di un impegno finalizzato ad avvicinarsi all’altro e a comprenderlo nel 
suo modo di stare al mondo, a partire da ciò che sta raccontando, vissuto e condiviso con noi in 
più momenti. L’empatia conativa è una comprensione più allargata del mondo di quella persona; 
essa può essere esercitata anche verso un gruppo, verso un team, verso un’organizzazione; è quello 
che facciamo per esempio come leader quando ascoltiamo tutti i nostri collaboratori, quello che 
hanno vissuto ad esempio durante un anno di lavoro, e mettendo insieme questi colloqui possiamo 
cogliere il clima generale di quel gruppo, a che punto è, se ci sono o meno segnali di malessere, ecc. 
L’empatia conativa ci aiuta anche quando in una situazione di conflitto dobbiamo cercare di capire 
la genesi di quel conflitto, attraverso il racconto degli eventi portato dai vari protagonisti. Penso che 
si evinca da questi piccoli riferimenti quanta importanza abbia la descrizione fenomenologica nella 
prassi di leadership, per essere in contatto con il singolo e il gruppo, per non perdere di vista ciò che 
sta accadendo in termini di dinamiche interne. È a questo livello che dobbiamo lasciarci toccare dalla 
compassione. Infatti non possiamo esercitare l’empatia se non riattiviamo dentro di noi quel 
senso di compassione di cui abbiamo già parlato, quel sentimento che ci ricorda potentemente 
l’uguaglianza che ci caratterizza come esseri umani, accomunati da un identico destino non solo di 
soddisfazione e benessere, ma anche di fatica e sofferenza, da identiche componenti di grandiosità 
e fragilità, da medesimi meccanismi di vibrazione emotiva verso la vita (pur nelle diversità delle 
interpretazioni soggettive degli eventi). Capire che il destino dell’altro ci riguarda sempre (anche 
quando oggettivamente non ne siamo coinvolti), perché potenzialmente potrebbe capitare anche 
a noi, è la premessa per poter esercitare un’empatia intenzionale, che “lanciando un ponte” verso 
l’altro può sfociare nel terzo atto fenomenologico.

Il Dialogo ermeneutico. Come molti autori hanno ben evidenziato, l’ascolto, la comprensione, 
l’empatia, non sono atti “passivi”: anche quando stiamo in silenzio nella descrizione fenomenologica 
di ciò a cui stiamo assistendo (per esempio una persona che ci parla), quel silenzio risulterà sempre 
“attivo”, perché con tanti piccoli comportamenti non verbali (postura, espressioni del viso, cenni 
del capo, gesti, ma anche solo lo sguardo!) noi in realtà restituiamo delle risposte a ciò che ci viene 
comunicato; vedremo più avanti, quando considereremo la competenza relazionale che va sotto il 
nome di “comunicazione cooperativa assertiva”, che l’essere l’uno di fronte all’altro è già una forma 
interattiva, anche quando la relazione si manifesta come non disponibilità alla relazione (chiusure 
silenziose, indifferenza, ecc.). A questa forma interattiva non verbale si assomma spessissimo anche 

una frase in risposta, una parola… ed ecco che quindi la comunicazione può diventare dialogo. 
Certo, non tutte le forme di interazione e di comunicazione diventano dialogo: la non intenzionalità 
all’incontro infatti può far sì che gli interlocutori percepiscano la distanza relazionale, l’impossibilità 
di raggiungere l’altro, o il rifiuto, e quindi la condizione di sentirsi soli anche quando si è in presenza 
fisica dell’altro. Ecco allora che in fenomenologia l’indicazione è di assumere una fiducia nell’incontro 
con l’altro (se il supporto è quello della compassione, questa assunzione risulta quasi spontanea, 
automatica), perché è solo dall’incontro autentico con la diversità dell’altro che può sorgere nella 
nostra esperienza personale un qualcosa di nuovo. È solo nella circolarità ermeneutica della 
domanda e della risposta, solo nell’ascolto reciproco, in una parola solo nella intersoggettività vera, 
che può nascere una verità condivisa. E la verità condivisa prende la forma di un progetto comune in 
un’equipe, prende la forma di una soluzione innovativa rispetto a un problema che ci attanagliava, 
prende la forma di una risoluzione creativa di un conflitto. Nel dialogo ermeneutico non ci sono infatti 
un soggetto ed un oggetto, ma c'è l'incontro di due orizzonti, che si fonde in un orizzonte nuovo, 
costituito da un cambiamento di entrambi; come vedremo tra breve, nel momento della visione 
eidetica si verifica un "aumento di essere“ (quindi aumento di conoscenza, ma anche possibilità 
di cambiamento). Competenze relazionali quali la gestione di una riunione di lavoro, la gestione 
di un colloquio di counselling, la gestione di un feedback, la gestione di un momento conflittuale 
possono tutti diventare momenti di dialogo ermeneutico nella misura in cui gli interlocutori si 
approcciano fenomenologicamente, fermandosi, sospendendo i pregiudizi, aprendosi all’imprevisto, 
ascoltandosi con attenzione nel tentativo di comprendersi, e, come vedremo, comunicando il più 
possibile assertivamente.  Ma il dialogo ermeneutico può anche essere inteso come processo interno 
all’individuo stesso, laddove il metodo fenomenologico è applicato in termini di auto osservazione, 
autoanalisi, riflessione su di sé. Tutte le volte in cui noi ci mettiamo ad esplorare, osservare e 
ascoltare parti di noi sconosciute, comportamenti che tendiamo a sopprimere pregiudizialmente, 
conflitti interni, dubbi, voci ambivalenti, noi stiamo ponendoci in dialogo con noi stessi, accogliamo 
e facciamo spazio a parti di noi in minoranza, ci apriamo a valorizzare e a dare dignità di espressione 
alla nostra complessità. Davvero non è infrequente che ad un certo punto di questo dialogo scatti 
un moto di pacificazione interna, di accettazione che rappresenta anch’essa una visione eidetica. 
Per giungere a questo punto alcuni atteggiamenti risultano potenti. Il primo è costituito certamente 
dalla equanimità, che rappresenta l’assunzione della giusta misura, la ricerca irrinunciabile di un 
equilibrio realistico, di un non perdere di vista la complessità e l’orizzonte allargato con tutte le sue 
sfumature positive e negative; ma anche il non perdere di vista i propri e altrui limiti. Dialogo con 
l’altro è dialogo ove i limiti e bisogni dell’altro sono contemplati, in un quadro che tiene conto anche 
dei limiti e bisogni propri. Ma, oltre all’equanimità, il secondo atteggiamento potente nel dialogo 
ermeneutico è costituito dalla generosità: fermarsi, mettere da parte le nostre preconoscenze, 
ascoltare, coinvolgerci, portando i nostri pensieri e soprattutto i nostri sentimenti, questo è qualcosa 
che va oltre la logica della monetizzazione mercificatrice, dell’utilitarismo produttivo; ed è forse 
proprio questa generosità e gratuità ad aprirci all’inatteso che ci sorprende. 

Le visioni eidetiche (quando accadono… non sempre!): esse rappresentano il quarto e ultimo atto 
del metodo fenomenologico. Per visioni eidetiche possiamo intendere quei particolari momenti in 
cui, durante  una contemplazione dell’ambiente, una riflessione su sé stessi o su un evento accaduto 
o futuro, durante una conversazione  con un’altra persona o altre persone, lo svolgimento di un 
compito, un processo di gestione di un conflitto, una seduta di progettazione, un momento di 
riflessione, scatta in noi un’intuizione, un insight, che ci permette di cogliere una sensazione, che 
ci suscita un’emozione, che ci ispira una spiegazione o una comprensione mai prima sperimentata.  
Le “apparizioni fenomeniche” sono rare, non sono il risultato automatico di una formula, il frutto 
certo dell’applicazione rigorosa dei passi precedenti; le donazioni di senso non si danno tutti i 
giorni, è necessario avere pazienza e capacità di attesa; è necessario inoltre non perdere mai lo 
sguardo che ci permette di avere delle visioni, vale a dire lo sguardo che viene sorpreso dalla realtà 
dell’altro e della vita. Oggi, in un’epoca ove, come già denunciato, abbiamo ridotto la progettazione 
a mera pianificazione, e, in certi casi, a prassi di “copia e incolla”, in un’epoca dove l’azione non è 
più frutto della riflessione ma è massicciamente dettata da procedure predefinite, l’esercizio della 
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realtà; in sostanza l’ascolto è  la percezione che abbiamo di altri soggetti, dei loro stati d’animo, 
ma anche delle loro disposizioni nei nostri confronti, delle loro intenzioni comunicative, dell’aspetto 
personale, volontario o involontario, di ogni comunicazione (dall’espressione di chi parla, alle tonalità 
e modulazioni della voce, alle connotazioni emotive e di valore delle cose dette o scritte).  Ma l’ascolto 
è anche la percezione che abbiamo di un ambiente, del clima che respiriamo in quell’ambiente 
lavorativo; l’ascolto è la percezione sensoriale ed emotiva che proviamo di fronte alla lettura di un 
progetto, di fronte alla prospettiva che si apre rispetto a nuove possibilità imprenditoriali, a possibili 
cambiamenti. Nella descrizione fenomenologica si tratta quindi di recuperare l’enorme potenzialità 
che ci è data dalla nostra coscienza intenzionale emozionale, cioè dalla capacità, propria solo 
dell’essere umano, di “sentire” la vita, di percepire sensazioni dalla realtà che ci circonda, sensazioni 
che hanno su di noi un impatto emotivo ( suscitandoci tonalità emozionali che fungono da prima 
valutazione sull’evento) e che sono poi elaborate  dalle nostre capacità cognitive, per prendere la 
forma di Sentimenti (emozioni consapevoli e soggettive).  A chi non è capitato per esempio di entrare 
in un nuovo ambiente lavorativo e avvertire un senso di tensione “nell’aria”? oppure di vivacità, 
di energia, di buon umore collettivo? Ecco quindi che la descrizione fenomenologica è mettere in 
atto, dopo aver fatto “epochè”, proprio questa capacità attentiva, sensoriale, emotiva e cognitiva. Si 
apre qui anche  l’immenso campo degli atti di empatia (laddove la capacità attentiva si rivolge a un 
altro essere umano): gli atti di empatia immediata o implicita sono quelli per cui “si sente a pelle” 
qualcosa, spontaneamente; la nostra coscienza, aperta e libera, “si lascia prendere” per esempio da 
una persona che ci parla e ci racconta, e noi entriamo quasi naturalmente in un processo dove l’ascolto 
diventa comprensione non solo delle sue parole ma anche di ciò che la persona sta vivendo in termini 
di emozioni, sentimenti e stati d’animo. Ma in fenomenologia si riconoscono anche  gli atti di empatia 
conativa: essi  sono il risultato di un impegno finalizzato ad avvicinarsi all’altro e a comprenderlo nel 
suo modo di stare al mondo, a partire da ciò che sta raccontando, vissuto e condiviso con noi in 
più momenti. L’empatia conativa è una comprensione più allargata del mondo di quella persona; 
essa può essere esercitata anche verso un gruppo, verso un team, verso un’organizzazione; è quello 
che facciamo per esempio come leader quando ascoltiamo tutti i nostri collaboratori, quello che 
hanno vissuto ad esempio durante un anno di lavoro, e mettendo insieme questi colloqui possiamo 
cogliere il clima generale di quel gruppo, a che punto è, se ci sono o meno segnali di malessere, ecc. 
L’empatia conativa ci aiuta anche quando in una situazione di conflitto dobbiamo cercare di capire 
la genesi di quel conflitto, attraverso il racconto degli eventi portato dai vari protagonisti. Penso che 
si evinca da questi piccoli riferimenti quanta importanza abbia la descrizione fenomenologica nella 
prassi di leadership, per essere in contatto con il singolo e il gruppo, per non perdere di vista ciò che 
sta accadendo in termini di dinamiche interne. È a questo livello che dobbiamo lasciarci toccare dalla 
compassione. Infatti non possiamo esercitare l’empatia se non riattiviamo dentro di noi quel 
senso di compassione di cui abbiamo già parlato, quel sentimento che ci ricorda potentemente 
l’uguaglianza che ci caratterizza come esseri umani, accomunati da un identico destino non solo di 
soddisfazione e benessere, ma anche di fatica e sofferenza, da identiche componenti di grandiosità 
e fragilità, da medesimi meccanismi di vibrazione emotiva verso la vita (pur nelle diversità delle 
interpretazioni soggettive degli eventi). Capire che il destino dell’altro ci riguarda sempre (anche 
quando oggettivamente non ne siamo coinvolti), perché potenzialmente potrebbe capitare anche 
a noi, è la premessa per poter esercitare un’empatia intenzionale, che “lanciando un ponte” verso 
l’altro può sfociare nel terzo atto fenomenologico.

Il Dialogo ermeneutico. Come molti autori hanno ben evidenziato, l’ascolto, la comprensione, 
l’empatia, non sono atti “passivi”: anche quando stiamo in silenzio nella descrizione fenomenologica 
di ciò a cui stiamo assistendo (per esempio una persona che ci parla), quel silenzio risulterà sempre 
“attivo”, perché con tanti piccoli comportamenti non verbali (postura, espressioni del viso, cenni 
del capo, gesti, ma anche solo lo sguardo!) noi in realtà restituiamo delle risposte a ciò che ci viene 
comunicato; vedremo più avanti, quando considereremo la competenza relazionale che va sotto il 
nome di “comunicazione cooperativa assertiva”, che l’essere l’uno di fronte all’altro è già una forma 
interattiva, anche quando la relazione si manifesta come non disponibilità alla relazione (chiusure 
silenziose, indifferenza, ecc.). A questa forma interattiva non verbale si assomma spessissimo anche 

una frase in risposta, una parola… ed ecco che quindi la comunicazione può diventare dialogo. 
Certo, non tutte le forme di interazione e di comunicazione diventano dialogo: la non intenzionalità 
all’incontro infatti può far sì che gli interlocutori percepiscano la distanza relazionale, l’impossibilità 
di raggiungere l’altro, o il rifiuto, e quindi la condizione di sentirsi soli anche quando si è in presenza 
fisica dell’altro. Ecco allora che in fenomenologia l’indicazione è di assumere una fiducia nell’incontro 
con l’altro (se il supporto è quello della compassione, questa assunzione risulta quasi spontanea, 
automatica), perché è solo dall’incontro autentico con la diversità dell’altro che può sorgere nella 
nostra esperienza personale un qualcosa di nuovo. È solo nella circolarità ermeneutica della 
domanda e della risposta, solo nell’ascolto reciproco, in una parola solo nella intersoggettività vera, 
che può nascere una verità condivisa. E la verità condivisa prende la forma di un progetto comune in 
un’equipe, prende la forma di una soluzione innovativa rispetto a un problema che ci attanagliava, 
prende la forma di una risoluzione creativa di un conflitto. Nel dialogo ermeneutico non ci sono infatti 
un soggetto ed un oggetto, ma c'è l'incontro di due orizzonti, che si fonde in un orizzonte nuovo, 
costituito da un cambiamento di entrambi; come vedremo tra breve, nel momento della visione 
eidetica si verifica un "aumento di essere“ (quindi aumento di conoscenza, ma anche possibilità 
di cambiamento). Competenze relazionali quali la gestione di una riunione di lavoro, la gestione 
di un colloquio di counselling, la gestione di un feedback, la gestione di un momento conflittuale 
possono tutti diventare momenti di dialogo ermeneutico nella misura in cui gli interlocutori si 
approcciano fenomenologicamente, fermandosi, sospendendo i pregiudizi, aprendosi all’imprevisto, 
ascoltandosi con attenzione nel tentativo di comprendersi, e, come vedremo, comunicando il più 
possibile assertivamente.  Ma il dialogo ermeneutico può anche essere inteso come processo interno 
all’individuo stesso, laddove il metodo fenomenologico è applicato in termini di auto osservazione, 
autoanalisi, riflessione su di sé. Tutte le volte in cui noi ci mettiamo ad esplorare, osservare e 
ascoltare parti di noi sconosciute, comportamenti che tendiamo a sopprimere pregiudizialmente, 
conflitti interni, dubbi, voci ambivalenti, noi stiamo ponendoci in dialogo con noi stessi, accogliamo 
e facciamo spazio a parti di noi in minoranza, ci apriamo a valorizzare e a dare dignità di espressione 
alla nostra complessità. Davvero non è infrequente che ad un certo punto di questo dialogo scatti 
un moto di pacificazione interna, di accettazione che rappresenta anch’essa una visione eidetica. 
Per giungere a questo punto alcuni atteggiamenti risultano potenti. Il primo è costituito certamente 
dalla equanimità, che rappresenta l’assunzione della giusta misura, la ricerca irrinunciabile di un 
equilibrio realistico, di un non perdere di vista la complessità e l’orizzonte allargato con tutte le sue 
sfumature positive e negative; ma anche il non perdere di vista i propri e altrui limiti. Dialogo con 
l’altro è dialogo ove i limiti e bisogni dell’altro sono contemplati, in un quadro che tiene conto anche 
dei limiti e bisogni propri. Ma, oltre all’equanimità, il secondo atteggiamento potente nel dialogo 
ermeneutico è costituito dalla generosità: fermarsi, mettere da parte le nostre preconoscenze, 
ascoltare, coinvolgerci, portando i nostri pensieri e soprattutto i nostri sentimenti, questo è qualcosa 
che va oltre la logica della monetizzazione mercificatrice, dell’utilitarismo produttivo; ed è forse 
proprio questa generosità e gratuità ad aprirci all’inatteso che ci sorprende. 

Le visioni eidetiche (quando accadono… non sempre!): esse rappresentano il quarto e ultimo atto 
del metodo fenomenologico. Per visioni eidetiche possiamo intendere quei particolari momenti in 
cui, durante  una contemplazione dell’ambiente, una riflessione su sé stessi o su un evento accaduto 
o futuro, durante una conversazione  con un’altra persona o altre persone, lo svolgimento di un 
compito, un processo di gestione di un conflitto, una seduta di progettazione, un momento di 
riflessione, scatta in noi un’intuizione, un insight, che ci permette di cogliere una sensazione, che 
ci suscita un’emozione, che ci ispira una spiegazione o una comprensione mai prima sperimentata.  
Le “apparizioni fenomeniche” sono rare, non sono il risultato automatico di una formula, il frutto 
certo dell’applicazione rigorosa dei passi precedenti; le donazioni di senso non si danno tutti i 
giorni, è necessario avere pazienza e capacità di attesa; è necessario inoltre non perdere mai lo 
sguardo che ci permette di avere delle visioni, vale a dire lo sguardo che viene sorpreso dalla realtà 
dell’altro e della vita. Oggi, in un’epoca ove, come già denunciato, abbiamo ridotto la progettazione 
a mera pianificazione, e, in certi casi, a prassi di “copia e incolla”, in un’epoca dove l’azione non è 
più frutto della riflessione ma è massicciamente dettata da procedure predefinite, l’esercizio della 
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visione eidetica può invece permetterci un tempo di maturazione, di giusta attesa, di apertura allo 
sconosciuto: fermare ad un certo punto il nostro ardore produttivo, per accettare anche il momento 
in cui non si hanno idee, in cui non si riesce a mettere sul campo alcuna soluzione; accettare, 
accogliendo il proprio limite, la nostra impotenza (per esempio durante un conflitto), le nostre non 
risposte, con la fiducia che però qualcosa accadrà, che comunque, qualunque cosa accadrà, avrà un 
senso. Questo atteggiamento, che ci riporta all’inizio del processo fenomenologico, è premesso per 
poter accogliere le visioni eidetiche, le “aperture di senso”. 

5.5  La cura di sé e degli altri 
   attraverso l’esercizio delle 
       competenze relazionali  
 
Il metodo fenomenologico può quindi essere un buon modo per tradurre quell’“aver cura” che un 
leader deve mettere in atto.  Le componenti nucleari di cui si compone (presenza mentale, fermandosi 
e sospendendo i pregiudizi, fiducia, gentilezza e rispetto, ascolto, compassione ed empatia, apertura 
al dialogo e all’inatteso, giusta misura e generosità) possono a loro volta fungere da base per 
l’esercizio delle cosiddette competenze relazionali, prassi nevralgiche, come dicevamo all’inizio, per 
una “leadership gentile cooperativa”.  Le competenze relazionali che incontriamo in letteratura sono 
svariate; in questa sede presenterò quelle che a mio modo di vedere sono più importanti nella gestione 
di un’impresa sociale, limitandomi però a delineare per ognuna i punti essenziali e rimandando il loro 
approfondimento a letture specifiche ed articolate suggerite nelle note. Mi piace qui affermare che, 
come già il metodo fenomenologico, anche le competenze relazionali vanno apprese a partire da un 
loro esercizio concreto; e quindi, senza trascurare il valore dei vari inquadramenti teorici che troviamo 
in letteratura, i setting didattici migliori risultano essere le attività laboratoriali in aula, il coaching, il 
tutoraggio in tirocinio e la ricerca azione.

Gestire le proprie emozioni. Perché da qualche anno in molti ambienti professionali si dà così 
tanta importanza alla gestione delle emozioni? La risposta che ci viene dal mondo scientifico è molto 
chiara: perché sono le nostre emozioni che controllano e guidano il  corpo e la mente, la nostra vita.  
Sono infatti le emozioni che ci muovono nel mondo e ci orientano intenzionalmente nel mondo. 
Vediamo di comprendere meglio questo assunto.

Qualunque stimolazione ci giunga dall’esterno del nostro corpo o dall’interno, ad esempio un dolore 
muscolare, ha un impatto su di noi: i nostri organi percettivi la registrano ed essa desta un’immediata 
valutazione che chiamiamo “emozione”, che si correla a reazioni fisiologiche interne e a comportamenti 
che noi agiamo sull’ambiente. Quindi le emozioni sono il primo indicatore del rapporto che si sta 
instaurando tra la persona e il suo ambiente. Dobbiamo però specificare alcuni aspetti dei processi 
di elaborazione emotiva, che risulteranno poi centrali per comprendere con quali modalità noi 
possiamo gestire le emozioni. Innanzitutto, il processo sopra sintetizzato può essere di carattere 
“automatico”, cioè può avvenire senza passare attraverso il “vaglio” della consapevolezza e delle 
valutazioni più accurate, che sono a carico delle funzioni cognitive superiori. Questo processo è infatti 
in prima battuta supportato dai cosiddetti “sistemi di regolazione emotiva”. Le neuroscienze hanno 
messo a fuoco l’esistenza di svariati sistemi, ma tre sono quelli principali: il sistema che gestisce 
situazioni minacciose (in genere correlato a emozioni quali la paura, la rabbia, il disgusto);  il sistema 
che gestisce situazioni di carenze o di eccessi di stimolazioni (correlato spesso a emozioni di tristezza, 
di eccitazione, di noia, di confusione); ed infine il sistema che  gestisce situazioni di appagamento 
(correlato a emozioni di  pace, di tranquillità, di serenità). Questi tre sistemi di regolazione automatica 
delle emozioni rappresentano quindi una prima modalità di reazione all’impatto tra la persona e il 
suo ambiente esterno o interno e orientano di conseguenza a un’azione composta da una serie di 
attivazioni interne e da comportamenti fattivi. Facciamo un esempio partendo dal sistema della 
minaccia, che nei tempi odierni risulta sempre molto utilizzato, data la natura stressante delle nostre 
esistenze: siamo in auto e mentre stiamo viaggiando davanti a noi avviene un tamponamento; le 
percezioni visive e quelle uditive che ci arrivano (immagini della scena e rumori) hanno su di noi un 
impatto emotivo, una valutazione di pericolo e minaccia che si traduce in paura, attivando 
(internamente) il sistema adrenalinergico, con contrazione dello stomaco, ritmo cardiaco accelerato, 
ventilazione accelerata o sospesa, sudorazione aumentata, muscoli che si contraggono pronti a 
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visione eidetica può invece permetterci un tempo di maturazione, di giusta attesa, di apertura allo 
sconosciuto: fermare ad un certo punto il nostro ardore produttivo, per accettare anche il momento 
in cui non si hanno idee, in cui non si riesce a mettere sul campo alcuna soluzione; accettare, 
accogliendo il proprio limite, la nostra impotenza (per esempio durante un conflitto), le nostre non 
risposte, con la fiducia che però qualcosa accadrà, che comunque, qualunque cosa accadrà, avrà un 
senso. Questo atteggiamento, che ci riporta all’inizio del processo fenomenologico, è premesso per 
poter accogliere le visioni eidetiche, le “aperture di senso”. 

5.5  La cura di sé e degli altri 
   attraverso l’esercizio delle 
       competenze relazionali  
 
Il metodo fenomenologico può quindi essere un buon modo per tradurre quell’“aver cura” che un 
leader deve mettere in atto.  Le componenti nucleari di cui si compone (presenza mentale, fermandosi 
e sospendendo i pregiudizi, fiducia, gentilezza e rispetto, ascolto, compassione ed empatia, apertura 
al dialogo e all’inatteso, giusta misura e generosità) possono a loro volta fungere da base per 
l’esercizio delle cosiddette competenze relazionali, prassi nevralgiche, come dicevamo all’inizio, per 
una “leadership gentile cooperativa”.  Le competenze relazionali che incontriamo in letteratura sono 
svariate; in questa sede presenterò quelle che a mio modo di vedere sono più importanti nella gestione 
di un’impresa sociale, limitandomi però a delineare per ognuna i punti essenziali e rimandando il loro 
approfondimento a letture specifiche ed articolate suggerite nelle note. Mi piace qui affermare che, 
come già il metodo fenomenologico, anche le competenze relazionali vanno apprese a partire da un 
loro esercizio concreto; e quindi, senza trascurare il valore dei vari inquadramenti teorici che troviamo 
in letteratura, i setting didattici migliori risultano essere le attività laboratoriali in aula, il coaching, il 
tutoraggio in tirocinio e la ricerca azione.

Gestire le proprie emozioni. Perché da qualche anno in molti ambienti professionali si dà così 
tanta importanza alla gestione delle emozioni? La risposta che ci viene dal mondo scientifico è molto 
chiara: perché sono le nostre emozioni che controllano e guidano il  corpo e la mente, la nostra vita.  
Sono infatti le emozioni che ci muovono nel mondo e ci orientano intenzionalmente nel mondo. 
Vediamo di comprendere meglio questo assunto.

Qualunque stimolazione ci giunga dall’esterno del nostro corpo o dall’interno, ad esempio un dolore 
muscolare, ha un impatto su di noi: i nostri organi percettivi la registrano ed essa desta un’immediata 
valutazione che chiamiamo “emozione”, che si correla a reazioni fisiologiche interne e a comportamenti 
che noi agiamo sull’ambiente. Quindi le emozioni sono il primo indicatore del rapporto che si sta 
instaurando tra la persona e il suo ambiente. Dobbiamo però specificare alcuni aspetti dei processi 
di elaborazione emotiva, che risulteranno poi centrali per comprendere con quali modalità noi 
possiamo gestire le emozioni. Innanzitutto, il processo sopra sintetizzato può essere di carattere 
“automatico”, cioè può avvenire senza passare attraverso il “vaglio” della consapevolezza e delle 
valutazioni più accurate, che sono a carico delle funzioni cognitive superiori. Questo processo è infatti 
in prima battuta supportato dai cosiddetti “sistemi di regolazione emotiva”. Le neuroscienze hanno 
messo a fuoco l’esistenza di svariati sistemi, ma tre sono quelli principali: il sistema che gestisce 
situazioni minacciose (in genere correlato a emozioni quali la paura, la rabbia, il disgusto);  il sistema 
che gestisce situazioni di carenze o di eccessi di stimolazioni (correlato spesso a emozioni di tristezza, 
di eccitazione, di noia, di confusione); ed infine il sistema che  gestisce situazioni di appagamento 
(correlato a emozioni di  pace, di tranquillità, di serenità). Questi tre sistemi di regolazione automatica 
delle emozioni rappresentano quindi una prima modalità di reazione all’impatto tra la persona e il 
suo ambiente esterno o interno e orientano di conseguenza a un’azione composta da una serie di 
attivazioni interne e da comportamenti fattivi. Facciamo un esempio partendo dal sistema della 
minaccia, che nei tempi odierni risulta sempre molto utilizzato, data la natura stressante delle nostre 
esistenze: siamo in auto e mentre stiamo viaggiando davanti a noi avviene un tamponamento; le 
percezioni visive e quelle uditive che ci arrivano (immagini della scena e rumori) hanno su di noi un 
impatto emotivo, una valutazione di pericolo e minaccia che si traduce in paura, attivando 
(internamente) il sistema adrenalinergico, con contrazione dello stomaco, ritmo cardiaco accelerato, 
ventilazione accelerata o sospesa, sudorazione aumentata, muscoli che si contraggono pronti a 
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scattare, ecc., e attivando (verso l’esterno) comportamenti reattivi quali schiacciare automaticamente 
il freno e la frizione, stringere il volante, focalizzare lo sguardo sull’incidente, ecc. Tutto ciò prima 
ancora che le nostre funzioni cognitive superiori di coscienza siano entrate in gioco (e fortunatamente, 
visto che, se non ci fosse questo automatismo, il tempo perso nella valutazione cognitiva superiore 
potrebbe risultare letale!); spesso anzi queste ultime risultano prendere spazio solo al termine di 
questa reazione e a quel punto la consapevolezza cosciente del pericolo può tradursi in un sentimento50 
di paura, o nel senso di inorridire di fronte all’incidente che stiamo osservando. Questa prima 
caratteristica di “automatismo” dell’emozione ha quindi l’utilità di fornire una reazione immediata al 
quadro di stimolazioni che ci giunge; ma questa reazione ha il limite di non poter essere modulata 
dalle più ampie risorse valutative disponibili a livello di coscienza. Ciò non vuol dire, come molti 
ancora pensano, che l’emozione sia irrazionale; come affermato da noti autori neuro scientifici (fra 
tutti D. Goleman “L’intelligenza emotiva” 1995, e A. R. Damasio “L’errore di Cartesio” 1994, Adelphi), 
l’emozione è sempre intelligente e il pensiero è sempre emotivo! Pensiero ed emozione sono le due 
facce di uno stesso processo valutativo/decisionale, che può però avvenire a livello automatico 
oppure passare dal vaglio della coscienza. Su cosa si basa questo processo di prima valutazione? Qui 
siamo di fronte al secondo aspetto fondamentale rispetto alla “gestione delle emozioni”: quando noi 
parliamo di impatto emotivo, dobbiamo considerare che si tratta dello “scontro” tra uno stimolo 
percettivo o propriocettivo e un “terreno umorale” soggettivo; questo “sfondo umorale” si è 
precedentemente precostituito sulla base delle nostre esperienze di vita, sulla base di avvenimenti 
presenti o passati, sulla base di aspettative maturate in precedenza dall’individuo. Questo terreno 
umorale, di cui spesso non siamo coscienti, è composto da uno stato d’animo emotivo - cognitivo 
(per esempio: una tristezza depressiva dettata da giorni e giorni di eventi negativi, che ne rappresenta 
l’aspetto squisitamente emotivo, tristezza che si accompagna però anche a pensieri automatici 
depressivi – che ne rappresentano l’aspetto squisitamente cognitivo – del tipo “non finirà più!” “me 
le cerco sempre io”). Questo “sfondo umorale” fa sì che la reazione emotiva di cui parlavamo sopra 
sia sempre soggettiva e dettata per esempio dallo stress accumulato, che può essere alimentato o 
meno dall’interpretazione che diamo al nuovo accadimento con cui ci stiamo “scontrando”. In alcuni 
casi quindi un nuovo pericolo potrebbe suscitare in noi più che una reazione di paura con conseguente 
comportamento di difesa, di attacco o di fuga, una reazione di triste abbattimento, con una reazione 
di immobilizzazione e blocco (nel caso in cui noi il nostro terreno umorale sia così carico di negatività 
da non poterne più). Quindi quando parliamo di gestione dello stress non possiamo non premettere 
da un lato  la questione della soggettività della reazione (l’impatto di uno stressor e il conseguente 
comportamento di un individuo non è mai solo dipendente dalle caratteristiche dello stressor, ma 
anzi primariamente è dettato dal terreno umorale e soggettivo di quell’individuo); dall’altro il fatto 
che lo stress è, come detto, una “reazione” automatica, e quindi l’individuo può essere “succube” 
del suo stesso terreno umorale anche quando potrebbe o vorrebbe rispondere in modo diverso e più 
articolato. Ora, e veniamo al terzo aspetto, la “reazione” soggettiva può diventare “risposta” 
soggettiva nella misura in cui facciamo intervenire la consapevolezza e più in generale le funzioni 
della coscienza, che possono permetterci di gestire meglio emozioni e stress rispetto a questo 
quadro di modalità automatiche che finora abbiamo illustrato. In che senso? Sviluppando la 
competenza che va sotto il nome di “consapevolezza di sé”, la quale ci permette di illuminare la 
natura e gli ingredienti di quel “terreno umorale” ove si produce la prima reazione emotiva automatica, 
ma ci permette anche di far luce sui processi interni che, nel loro sviluppo automatico, sottoposti essi 
stessi al vaglio del terreno umorale, possono a volte aggravare l’impatto emotivo. Emblematico è per 
esempio il fenomeno dell’attacco di panico o l’esplosione di rabbia: un certo stimolo dell’ambiente 
esterno suscita nel terreno umorale l’associazione automatica al ricordo di un evento traumatico o 
minaccioso del passato; la paura e il pensiero ad essa correlato (ad es. “Ci risiamo”) si accompagnano 
a una reazione immediata a livello fisiologico di scarica di adrenalina, calore, accelerazione cardiaca 
forte, che a sua volta diventa stimolazione dall’interno e impatta il terreno umorale con paura o 
rabbia, che da lì aumenta e si associa a un nuovo pensiero automatico del tipo “sto male, mi verrà un 

50   In questo scritto si fa riferimento alla distinzione che la fenomenologia fa tra emozione e sentimento: l’emozione è un processo 

immediato e  non consapevole, il sentimento  è invece la strutturazione consapevole  e soggettiva di un’emozione. 

infarto”, “basta non ne posso più!”, che a sua volta attiverà ancora di più la scarica adrenalinergica, 
in un’escalation che porta al panico, al senso di morte imminente e/o alla sensazione di totale perdita 
di controllo, dal momento che ogni ragionamento e ogni logica sembrano non poter più governare 
le reazioni automatiche somatiche ed emotive.51 Questo esempio ci porta a comprendere come 
l’introduzione della consapevolezza di sé potrà dare più forza ai ragionamenti  prodotti dalla 
coscienza: intanto, diventando più consapevoli di noi stessi, delle nostre esperienze, delle nostre 
modalità reattive, delle nostre caratteristiche caratteriali, più in generale  della nostra storia di vita, 
potremo ricordare a livello cosciente certi eventi che ci hanno traumatizzato e di conseguenza 
potremo riconoscere le nostre aree più fragili ed il loro funzionamento (con la possibilità dunque di 
prevenire o apprendere modalità più funzionali).  In secondo luogo la consapevolezza più accurata 
sul presente, sull’ambiente in cui ci troviamo, sulla natura degli stimoli, sulla nostra condizione di vita 
attuale rispetto al passato, ecc. ci darà elementi essenziali per non essere più succubi di una 
valutazione automatica grossolana, che ci ha portato ad associare erroneamente il presente al 
passato. Può infatti essere che lo stimolo esterno, che ha attivato l’intero processo di panico, sia 
simile a uno stimolo passato (per esempio mi trovo in un luogo simile a quello ove è avvenuto un 
trauma) ma si riesca a mantenere la consapevolezza che  la situazione è tuttavia abbastanza diversa; 
e questo a sua volta potrà fungere da “tranquillante” anche rispetto all’attivazione adrenalinergica, 
interrompendo così l’escalation del panico. Se quindi molte emozioni e pensieri sono reattivi e 
automatici, dettati dal nostro terreno umorale, quello che la consapevolezza di noi stessi e del 
momento presente può aiutarci a fare è evitare di dare loro energia, permettendoci di spostare 
l’attenzione  e allargare così il campo valutativo, riacquisendo una maggiore capacità di discernimento 
e di autocontrollo. Come leader abbiamo quindi l’impegno di continuare a conoscere noi stessi 
(impegno che durerà tutta la vita) e a coltivare la presenza mentale (la consapevolezza di ciò che 
stiamo vivendo, nel momento in cui lo viviamo, senza l’intrusione di pregiudizi); questi saranno lo 
strumento più importante per la gestione delle emozioni. In termini pratici, come già accennato 
parlando dell’epoché, le tecniche che più di altre si sono rivelate efficaci per la presenza mentale 
sono le tecniche di mindfulness, ma indubbiamente, come avrete potuto cogliere, è comunque 
l’esercizio quotidiano del metodo fenomenologico in generale a favorire lo sviluppo della 
consapevolezza di sé, la presenza mentale e dunque la gestione delle emozioni.

Comunicare in modo cooperativo e assertivo. Diciamo subito che la comunicazione è un atto 
complesso, che può essere studiato e letto solo all’interno di una prospettiva sistemica. Il modello 
di analisi della comunicazione che va sotto il nome di “Pragmatica della comunicazione umana” ha 
rappresentato fin dalla sua presentazione nel 1960 una rivoluzione epocale nel modo di intendere la 
comunicazione. Prima di allora la comunicazione era vista come un processo lineare, che partendo da 
un trasmittente si concretizzava in un messaggio che giungeva e veniva decodificato da un ricevente. 
Dobbiamo a Paul Watslawich e ai suoi collaboratori l’enorme merito di aver superato questa 
semplificazione, svelando invece la natura fortemente complessa della comunicazione umana, in 
cui , per effetto del processo continuo di feedback, per il sottile condizionamento del contesto, 
del tipo di canale, del linguaggio, ecc. la comprensione del processo comunicativo risulta essere 
possibile solo se usciamo da una prospettiva lineare, assumendo uno sguardo sistemico, ove non 
si pretende di individuare “la causa prima” quanto piuttosto si mira a cogliere tutte le componenti 
in gioco, i cofattori che intervengono in quel processo. Detto ciò, sarebbe troppo ambizioso poter 
racchiudere in poche righe i tanti risvolti concreti che la pragmatica della comunicazione ha negli 
ambienti organizzativi e di lavoro; pensate per esempio a quanto sarebbe importante prestare più 
attenzione ai canali  attraverso cui noi facciamo le comunicazioni (l’uso di  chat di gruppo professionali 
in whatsapp è utilissimo per concordare la data di una riunione, ma diventa altamente disfunzionale 

51 Quest’ultima è la condizione in cui, secondo le moderne teorie neuropsicologiche, viene superato il limite sopportabile 

dalla soggettiva capacità di tolleranza del livello di arousal (l’attivazione psicofisiologica descritta), o in altri termini si vive una 

disregolazione fra i nostri “comandi di coscienza” e i sistemi di controllo psicofisiologici non corticali; in questo caso la persona 

si trova a vivere o una situazione di iperarousal (iperattivazione nel senso di “scoppiare, impazzire”) oppure una situazione di 

ipoarousal (ipoattivazione caratterizzata da immobilizzazione, svenimento o stato catatonico).
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scattare, ecc., e attivando (verso l’esterno) comportamenti reattivi quali schiacciare automaticamente 
il freno e la frizione, stringere il volante, focalizzare lo sguardo sull’incidente, ecc. Tutto ciò prima 
ancora che le nostre funzioni cognitive superiori di coscienza siano entrate in gioco (e fortunatamente, 
visto che, se non ci fosse questo automatismo, il tempo perso nella valutazione cognitiva superiore 
potrebbe risultare letale!); spesso anzi queste ultime risultano prendere spazio solo al termine di 
questa reazione e a quel punto la consapevolezza cosciente del pericolo può tradursi in un sentimento50 
di paura, o nel senso di inorridire di fronte all’incidente che stiamo osservando. Questa prima 
caratteristica di “automatismo” dell’emozione ha quindi l’utilità di fornire una reazione immediata al 
quadro di stimolazioni che ci giunge; ma questa reazione ha il limite di non poter essere modulata 
dalle più ampie risorse valutative disponibili a livello di coscienza. Ciò non vuol dire, come molti 
ancora pensano, che l’emozione sia irrazionale; come affermato da noti autori neuro scientifici (fra 
tutti D. Goleman “L’intelligenza emotiva” 1995, e A. R. Damasio “L’errore di Cartesio” 1994, Adelphi), 
l’emozione è sempre intelligente e il pensiero è sempre emotivo! Pensiero ed emozione sono le due 
facce di uno stesso processo valutativo/decisionale, che può però avvenire a livello automatico 
oppure passare dal vaglio della coscienza. Su cosa si basa questo processo di prima valutazione? Qui 
siamo di fronte al secondo aspetto fondamentale rispetto alla “gestione delle emozioni”: quando noi 
parliamo di impatto emotivo, dobbiamo considerare che si tratta dello “scontro” tra uno stimolo 
percettivo o propriocettivo e un “terreno umorale” soggettivo; questo “sfondo umorale” si è 
precedentemente precostituito sulla base delle nostre esperienze di vita, sulla base di avvenimenti 
presenti o passati, sulla base di aspettative maturate in precedenza dall’individuo. Questo terreno 
umorale, di cui spesso non siamo coscienti, è composto da uno stato d’animo emotivo - cognitivo 
(per esempio: una tristezza depressiva dettata da giorni e giorni di eventi negativi, che ne rappresenta 
l’aspetto squisitamente emotivo, tristezza che si accompagna però anche a pensieri automatici 
depressivi – che ne rappresentano l’aspetto squisitamente cognitivo – del tipo “non finirà più!” “me 
le cerco sempre io”). Questo “sfondo umorale” fa sì che la reazione emotiva di cui parlavamo sopra 
sia sempre soggettiva e dettata per esempio dallo stress accumulato, che può essere alimentato o 
meno dall’interpretazione che diamo al nuovo accadimento con cui ci stiamo “scontrando”. In alcuni 
casi quindi un nuovo pericolo potrebbe suscitare in noi più che una reazione di paura con conseguente 
comportamento di difesa, di attacco o di fuga, una reazione di triste abbattimento, con una reazione 
di immobilizzazione e blocco (nel caso in cui noi il nostro terreno umorale sia così carico di negatività 
da non poterne più). Quindi quando parliamo di gestione dello stress non possiamo non premettere 
da un lato  la questione della soggettività della reazione (l’impatto di uno stressor e il conseguente 
comportamento di un individuo non è mai solo dipendente dalle caratteristiche dello stressor, ma 
anzi primariamente è dettato dal terreno umorale e soggettivo di quell’individuo); dall’altro il fatto 
che lo stress è, come detto, una “reazione” automatica, e quindi l’individuo può essere “succube” 
del suo stesso terreno umorale anche quando potrebbe o vorrebbe rispondere in modo diverso e più 
articolato. Ora, e veniamo al terzo aspetto, la “reazione” soggettiva può diventare “risposta” 
soggettiva nella misura in cui facciamo intervenire la consapevolezza e più in generale le funzioni 
della coscienza, che possono permetterci di gestire meglio emozioni e stress rispetto a questo 
quadro di modalità automatiche che finora abbiamo illustrato. In che senso? Sviluppando la 
competenza che va sotto il nome di “consapevolezza di sé”, la quale ci permette di illuminare la 
natura e gli ingredienti di quel “terreno umorale” ove si produce la prima reazione emotiva automatica, 
ma ci permette anche di far luce sui processi interni che, nel loro sviluppo automatico, sottoposti essi 
stessi al vaglio del terreno umorale, possono a volte aggravare l’impatto emotivo. Emblematico è per 
esempio il fenomeno dell’attacco di panico o l’esplosione di rabbia: un certo stimolo dell’ambiente 
esterno suscita nel terreno umorale l’associazione automatica al ricordo di un evento traumatico o 
minaccioso del passato; la paura e il pensiero ad essa correlato (ad es. “Ci risiamo”) si accompagnano 
a una reazione immediata a livello fisiologico di scarica di adrenalina, calore, accelerazione cardiaca 
forte, che a sua volta diventa stimolazione dall’interno e impatta il terreno umorale con paura o 
rabbia, che da lì aumenta e si associa a un nuovo pensiero automatico del tipo “sto male, mi verrà un 

50   In questo scritto si fa riferimento alla distinzione che la fenomenologia fa tra emozione e sentimento: l’emozione è un processo 

immediato e  non consapevole, il sentimento  è invece la strutturazione consapevole  e soggettiva di un’emozione. 

infarto”, “basta non ne posso più!”, che a sua volta attiverà ancora di più la scarica adrenalinergica, 
in un’escalation che porta al panico, al senso di morte imminente e/o alla sensazione di totale perdita 
di controllo, dal momento che ogni ragionamento e ogni logica sembrano non poter più governare 
le reazioni automatiche somatiche ed emotive.51 Questo esempio ci porta a comprendere come 
l’introduzione della consapevolezza di sé potrà dare più forza ai ragionamenti  prodotti dalla 
coscienza: intanto, diventando più consapevoli di noi stessi, delle nostre esperienze, delle nostre 
modalità reattive, delle nostre caratteristiche caratteriali, più in generale  della nostra storia di vita, 
potremo ricordare a livello cosciente certi eventi che ci hanno traumatizzato e di conseguenza 
potremo riconoscere le nostre aree più fragili ed il loro funzionamento (con la possibilità dunque di 
prevenire o apprendere modalità più funzionali).  In secondo luogo la consapevolezza più accurata 
sul presente, sull’ambiente in cui ci troviamo, sulla natura degli stimoli, sulla nostra condizione di vita 
attuale rispetto al passato, ecc. ci darà elementi essenziali per non essere più succubi di una 
valutazione automatica grossolana, che ci ha portato ad associare erroneamente il presente al 
passato. Può infatti essere che lo stimolo esterno, che ha attivato l’intero processo di panico, sia 
simile a uno stimolo passato (per esempio mi trovo in un luogo simile a quello ove è avvenuto un 
trauma) ma si riesca a mantenere la consapevolezza che  la situazione è tuttavia abbastanza diversa; 
e questo a sua volta potrà fungere da “tranquillante” anche rispetto all’attivazione adrenalinergica, 
interrompendo così l’escalation del panico. Se quindi molte emozioni e pensieri sono reattivi e 
automatici, dettati dal nostro terreno umorale, quello che la consapevolezza di noi stessi e del 
momento presente può aiutarci a fare è evitare di dare loro energia, permettendoci di spostare 
l’attenzione  e allargare così il campo valutativo, riacquisendo una maggiore capacità di discernimento 
e di autocontrollo. Come leader abbiamo quindi l’impegno di continuare a conoscere noi stessi 
(impegno che durerà tutta la vita) e a coltivare la presenza mentale (la consapevolezza di ciò che 
stiamo vivendo, nel momento in cui lo viviamo, senza l’intrusione di pregiudizi); questi saranno lo 
strumento più importante per la gestione delle emozioni. In termini pratici, come già accennato 
parlando dell’epoché, le tecniche che più di altre si sono rivelate efficaci per la presenza mentale 
sono le tecniche di mindfulness, ma indubbiamente, come avrete potuto cogliere, è comunque 
l’esercizio quotidiano del metodo fenomenologico in generale a favorire lo sviluppo della 
consapevolezza di sé, la presenza mentale e dunque la gestione delle emozioni.

Comunicare in modo cooperativo e assertivo. Diciamo subito che la comunicazione è un atto 
complesso, che può essere studiato e letto solo all’interno di una prospettiva sistemica. Il modello 
di analisi della comunicazione che va sotto il nome di “Pragmatica della comunicazione umana” ha 
rappresentato fin dalla sua presentazione nel 1960 una rivoluzione epocale nel modo di intendere la 
comunicazione. Prima di allora la comunicazione era vista come un processo lineare, che partendo da 
un trasmittente si concretizzava in un messaggio che giungeva e veniva decodificato da un ricevente. 
Dobbiamo a Paul Watslawich e ai suoi collaboratori l’enorme merito di aver superato questa 
semplificazione, svelando invece la natura fortemente complessa della comunicazione umana, in 
cui , per effetto del processo continuo di feedback, per il sottile condizionamento del contesto, 
del tipo di canale, del linguaggio, ecc. la comprensione del processo comunicativo risulta essere 
possibile solo se usciamo da una prospettiva lineare, assumendo uno sguardo sistemico, ove non 
si pretende di individuare “la causa prima” quanto piuttosto si mira a cogliere tutte le componenti 
in gioco, i cofattori che intervengono in quel processo. Detto ciò, sarebbe troppo ambizioso poter 
racchiudere in poche righe i tanti risvolti concreti che la pragmatica della comunicazione ha negli 
ambienti organizzativi e di lavoro; pensate per esempio a quanto sarebbe importante prestare più 
attenzione ai canali  attraverso cui noi facciamo le comunicazioni (l’uso di  chat di gruppo professionali 
in whatsapp è utilissimo per concordare la data di una riunione, ma diventa altamente disfunzionale 

51 Quest’ultima è la condizione in cui, secondo le moderne teorie neuropsicologiche, viene superato il limite sopportabile 

dalla soggettiva capacità di tolleranza del livello di arousal (l’attivazione psicofisiologica descritta), o in altri termini si vive una 

disregolazione fra i nostri “comandi di coscienza” e i sistemi di controllo psicofisiologici non corticali; in questo caso la persona 

si trova a vivere o una situazione di iperarousal (iperattivazione nel senso di “scoppiare, impazzire”) oppure una situazione di 

ipoarousal (ipoattivazione caratterizzata da immobilizzazione, svenimento o stato catatonico).
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quando si vuole discutere un problema rilevante!); oppure all’importanza del contesto in cui vengono 
svolte certe comunicazioni (presi dalla fretta, a volte comunichiamo messaggi importanti nei corridoi, 
senza il tempo a disposizione, senza la privacy adeguata!). ed ancora si pensi all’influenza che il 
codice linguistico utilizzato può esercitare nel discorso (non è forse curioso l’uso sempre più diffuso 
di termini inglesi – es. “Team work”, “accountability”, “Business Plan” in sostituzione di parole 
italiane che evidentemente non avrebbero lo stesso effetto sugli interlocutori?).  In questo capitolo 
intendo però soffermarmi sulla questione principe, evidenziata dagli studi sulla comunicazione: il 
fatto cioè che nella comunicazione, come sostengono molti linguisti, il processo semiotico (di 
interpretazione del messaggio da parte del ricevente) risulti per certi versi più importante 
del processo di produzione del messaggio a carico dell’emittente; ciò non vuol dire che non 
sia fondamentale porsi la questione di come inviare messaggi, ad esempio chiari e assertivi; vuol 
dire che però, anche quando l’emittente è accurato nel produrre una comunicazione assertiva, se 
il ricevente non vuole “riceverla” la comunicazione fallirà. Dal momento che si dà per scontato che 
una persona che intraprende una comunicazione abbia l’intenzione di comunicare, il nodo critico 
sta quindi nella predisposizione del ricevente a comprendere tale comunicazione. Ad avvalorare 
questa affermazione concorre un fatto per certi versi estremo:  a volte, anche quando una persona 
non ha alcun intento comunicativo, le viene attribuita un’intenzionalità comunicativa sulla base delle 
interpretazioni di comportamenti, verbali e soprattutto non verbali, di cui la persona stessa non era 
consapevole (in ambienti lavorativi e non solo, non è infrequente “leggere” dei comportamenti in 
modo errato, pensando che dietro di essi ci sia un’intenzione malevola, dando così avvio a vere 
e proprie “costruzioni” paranoiche!). Ecco perché l’intenzionalità a comunicare e l’interpretazione 
dei segnali comunicativi da parte del ricevente risultano questioni importantissime, che portano un 
autorevole studioso come Paul Grice a sostenere il principio di cooperazione: una comunicazione 
risulta efficace nella misura in cui emittente e ricevente cooperano per far sì che la comunicazione 
stessa si realizzi.  Potremmo dire in termini più concreti che la comunicazione risulta efficace nella 
misura in cui emittente e ricevente mettono in atto un’intenzionalità a voler comunicare e a voler 
capirsi reciprocamente, andandosi incontro nel sempre difficile processo comunicativo. In sostanza, 
secondo Grice, non c’è vera comunicazione se non c’è cooperazione tra gli interlocutori! Paul 
Grice individuò alcune massime conversazionali quali linee guida applicative di questo principio: la 
massima della qualità (portare nell’incontro comunicativo elementi che noi sentiamo veri, autentici), 
la massima della quantità (non ridondare, né essere troppo aridi nei messaggi), la massima della 
relazione (rimanere pertinenti al tema o al livello dello scambio, intimo o pubblico, razionale operativo 
o di condivisione emotiva), la massima del modo (evitare frasi ambigue, sottintesi, contraddizioni 
linguistiche). Vorrei completare queste linee guida con alcuni atteggiamenti comunicativi che vanno 
assunti e coltivati nel tempo. 

Un leader deve innanzitutto imparare ad ascoltare! Già descrivendo nel precedente paragrafo 
l’atteggiamento empatico, ho accennato all’utilità di conoscere i più basilari comportamenti di 
ascolto, che, in modo arbitrario, sono stati suddivisi in:

• ascolto passivo: tutti quei comportamenti non verbali che trasmettono in genere all’interlocutore 
un senso di essere ascoltato: contatto oculare, postura rilassata e aperta, espressività del viso 
attiva e varia, cenni del capo d’incoraggiamento, gestualità empatica; 

ed in 

• ascolto attivo, ove per attivo si intende l’uso e il non uso delle parole come mezzo per  lasciare 
spazio (silenzio), per “punteggiare” il discorso dell’altro (riflesso del contenuto), per restituire il 
significato e il sentimento che recepiamo nel suo discorso (responso empatico), per fare domande 
che permettano alla persona di illustrare ed esplorare meglio la sua situazione (domande 
“aperte”), e per riassumere il quadro più generale di quanto l’altro sta vivendo, rispetto al proprio 
stile di vita (delucidazione). 

Queste tecniche possono permetterci di evitare alcuni grossolani errori, che soprattutto chi non ha 
esperienza nell’ascolto può commettere nell’atto della semiosi, cadendo in giudizi, suggerimenti e 
consigli prematuri, indicazioni troppo rigide, investigazioni troppo intrusive. La letteratura ci offre 
numerosi esempi di queste formulazioni di tecniche di ascolto (vedi per esempio T. Gordon “Leader 
Efficaci”, La meridiana), ma certamente la differenza rimane l’intenzionalità autentica del leader di 
porsi di fronte ad un suo collaboratore con il desiderio di cogliere il punto di vista diverso, con lo 
spirito di chi vuole apprendere dall’altro, la postura esistenziale di aver cura dell’altro. 

Un leader, in secondo luogo, deve impegnarsi a comunicare il più possibile in modo assertivo. 
Per comportamento assertivo o assertività intendia¬mo non l'ostinato atteggiamento di chi vuole 
ottenere a tutti i costi ciò che desidera, ma la decisa volontà di affermare i propri diritti, di esprimere 
le proprie opinioni, sentimenti, desideri, in modo chiaro, sincero, diretto e rispettoso dei diritti del 
proprio interlocutore. Il comportamento assertivo si basa quindi sul rispetto di sé e dell'altro, sulla 
considerazione dei propri bisogni e sulla disponibilità di negoziare in caso di conflitto. D’altro canto, è 
innegabile che l’assertività tragga energia da quel “magma” interiore che chiamiamo rabbia, reazione 
che spesso scatta dentro di noi nel momento in cui qualcuno invade il nostro spazio e lo usurpa, come 
ben argomenta Hariett Goldhor Lerner nel suo interessante libro “La danza della rabbia” (TEA pratica 
1984). Ora, il problema non è mai la rabbia, ma proprio come noi gestiamo l’energia della rabbia, 
ed in tal senso l’assertività si pone come “giusta via” tra due atteggiamenti opposti, che non sono 
infrequenti nelle relazioni e, anzi, che ognuno di noi ha sperimentato: la passività e l'aggressività. 
Passività e aggressività, come anche la loro alternanza (passare da momenti di passività a esplosioni 
aggressive) o compresenza (il cosiddetto atteggiamento passivo aggressivo), laddove diventino 
modalità costanti di approccio personale, sono infatti il frutto di una gestione non costruttiva della 
rabbia, forme determinate dai limiti propri e/o da condizioni sfavorevoli nell’ambiente interpersonale 
circostante (per esempio ricevere totale indifferenza o l’essere sottoposti a violenze, sfruttamento, 
abusi, …). Anche qui l’esercizio delle tecniche assertive (tecniche che rispettano quelle 4 massime 
conversazionali espresse da Grice) può sicuramente permetterci di evitare di rimanere in modo 
frequente su questi due opposti disfunzionali della passività e della aggressività. Esse possono 
esserci utili in molte situazioni di comunicazione lavorativa delicata: per esprimere elogi in modo 
onesto e senza manipolazioni, per riceverli senza cadere in atteggiamenti respingenti o di falsa 
modestia; per affermare i propri bisogni ma anche esprimere i propri desideri e sogni; per ricevere 
una critica, ma anche disarmare la collera altrui o proteggersi dall’aggressività e dalla prepotenza.52 
Certamente la tecnica assertiva più interessante è quella che ci aiuta a formulare in modo rispettoso 
una critica, poiché è questa la situazione è in cui i leader commettono spesso errori comunicativi, con 
la conseguenza di innescare involontariamente situazioni conflittuali. In modo sintetico possiamo 
pertanto illustrare la tecnica che Thomas Gordon (già sopra citato) definisce messaggio  di confronto 
in prima persona. Essa si compone di una serie di caratteristiche: 

• comunicare il feedback “negativo” in maniera rispettosa, distinguendo la persona dal 
comportamento in questione;  

• descrivere il comportamento che si sta contestando in maniera neutra: descrivere ciò che si è visto 
o sentito (evitare di fare riferimento ad altri: tutto ciò che si fonda sul riferito, a meno che non sia 
concordato preventivamente, ha altissime probabilità di essere fortemente controbattuto), stare 
ai fatti concreti, fornire gli elementi per la contestualizzazione: quando, dove, chi, cosa; 

• evidenziare gli effetti sia concreti che emotivi che quel comportamento ha sull’organizzazione, 
sui clienti, sui collaboratori, ecc.; 

• dire chiaramente che cosa ci aspettiamo nel futuro. 

52  Per un approfondimento si legga il capitolo “Assertività” in Maria Cristina  Strocchi “Autostima”, 2007. Ed San Paolo.  
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quando si vuole discutere un problema rilevante!); oppure all’importanza del contesto in cui vengono 
svolte certe comunicazioni (presi dalla fretta, a volte comunichiamo messaggi importanti nei corridoi, 
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codice linguistico utilizzato può esercitare nel discorso (non è forse curioso l’uso sempre più diffuso 
di termini inglesi – es. “Team work”, “accountability”, “Business Plan” in sostituzione di parole 
italiane che evidentemente non avrebbero lo stesso effetto sugli interlocutori?).  In questo capitolo 
intendo però soffermarmi sulla questione principe, evidenziata dagli studi sulla comunicazione: il 
fatto cioè che nella comunicazione, come sostengono molti linguisti, il processo semiotico (di 
interpretazione del messaggio da parte del ricevente) risulti per certi versi più importante 
del processo di produzione del messaggio a carico dell’emittente; ciò non vuol dire che non 
sia fondamentale porsi la questione di come inviare messaggi, ad esempio chiari e assertivi; vuol 
dire che però, anche quando l’emittente è accurato nel produrre una comunicazione assertiva, se 
il ricevente non vuole “riceverla” la comunicazione fallirà. Dal momento che si dà per scontato che 
una persona che intraprende una comunicazione abbia l’intenzione di comunicare, il nodo critico 
sta quindi nella predisposizione del ricevente a comprendere tale comunicazione. Ad avvalorare 
questa affermazione concorre un fatto per certi versi estremo:  a volte, anche quando una persona 
non ha alcun intento comunicativo, le viene attribuita un’intenzionalità comunicativa sulla base delle 
interpretazioni di comportamenti, verbali e soprattutto non verbali, di cui la persona stessa non era 
consapevole (in ambienti lavorativi e non solo, non è infrequente “leggere” dei comportamenti in 
modo errato, pensando che dietro di essi ci sia un’intenzione malevola, dando così avvio a vere 
e proprie “costruzioni” paranoiche!). Ecco perché l’intenzionalità a comunicare e l’interpretazione 
dei segnali comunicativi da parte del ricevente risultano questioni importantissime, che portano un 
autorevole studioso come Paul Grice a sostenere il principio di cooperazione: una comunicazione 
risulta efficace nella misura in cui emittente e ricevente cooperano per far sì che la comunicazione 
stessa si realizzi.  Potremmo dire in termini più concreti che la comunicazione risulta efficace nella 
misura in cui emittente e ricevente mettono in atto un’intenzionalità a voler comunicare e a voler 
capirsi reciprocamente, andandosi incontro nel sempre difficile processo comunicativo. In sostanza, 
secondo Grice, non c’è vera comunicazione se non c’è cooperazione tra gli interlocutori! Paul 
Grice individuò alcune massime conversazionali quali linee guida applicative di questo principio: la 
massima della qualità (portare nell’incontro comunicativo elementi che noi sentiamo veri, autentici), 
la massima della quantità (non ridondare, né essere troppo aridi nei messaggi), la massima della 
relazione (rimanere pertinenti al tema o al livello dello scambio, intimo o pubblico, razionale operativo 
o di condivisione emotiva), la massima del modo (evitare frasi ambigue, sottintesi, contraddizioni 
linguistiche). Vorrei completare queste linee guida con alcuni atteggiamenti comunicativi che vanno 
assunti e coltivati nel tempo. 

Un leader deve innanzitutto imparare ad ascoltare! Già descrivendo nel precedente paragrafo 
l’atteggiamento empatico, ho accennato all’utilità di conoscere i più basilari comportamenti di 
ascolto, che, in modo arbitrario, sono stati suddivisi in:

• ascolto passivo: tutti quei comportamenti non verbali che trasmettono in genere all’interlocutore 
un senso di essere ascoltato: contatto oculare, postura rilassata e aperta, espressività del viso 
attiva e varia, cenni del capo d’incoraggiamento, gestualità empatica; 

ed in 

• ascolto attivo, ove per attivo si intende l’uso e il non uso delle parole come mezzo per  lasciare 
spazio (silenzio), per “punteggiare” il discorso dell’altro (riflesso del contenuto), per restituire il 
significato e il sentimento che recepiamo nel suo discorso (responso empatico), per fare domande 
che permettano alla persona di illustrare ed esplorare meglio la sua situazione (domande 
“aperte”), e per riassumere il quadro più generale di quanto l’altro sta vivendo, rispetto al proprio 
stile di vita (delucidazione). 

Queste tecniche possono permetterci di evitare alcuni grossolani errori, che soprattutto chi non ha 
esperienza nell’ascolto può commettere nell’atto della semiosi, cadendo in giudizi, suggerimenti e 
consigli prematuri, indicazioni troppo rigide, investigazioni troppo intrusive. La letteratura ci offre 
numerosi esempi di queste formulazioni di tecniche di ascolto (vedi per esempio T. Gordon “Leader 
Efficaci”, La meridiana), ma certamente la differenza rimane l’intenzionalità autentica del leader di 
porsi di fronte ad un suo collaboratore con il desiderio di cogliere il punto di vista diverso, con lo 
spirito di chi vuole apprendere dall’altro, la postura esistenziale di aver cura dell’altro. 

Un leader, in secondo luogo, deve impegnarsi a comunicare il più possibile in modo assertivo. 
Per comportamento assertivo o assertività intendia¬mo non l'ostinato atteggiamento di chi vuole 
ottenere a tutti i costi ciò che desidera, ma la decisa volontà di affermare i propri diritti, di esprimere 
le proprie opinioni, sentimenti, desideri, in modo chiaro, sincero, diretto e rispettoso dei diritti del 
proprio interlocutore. Il comportamento assertivo si basa quindi sul rispetto di sé e dell'altro, sulla 
considerazione dei propri bisogni e sulla disponibilità di negoziare in caso di conflitto. D’altro canto, è 
innegabile che l’assertività tragga energia da quel “magma” interiore che chiamiamo rabbia, reazione 
che spesso scatta dentro di noi nel momento in cui qualcuno invade il nostro spazio e lo usurpa, come 
ben argomenta Hariett Goldhor Lerner nel suo interessante libro “La danza della rabbia” (TEA pratica 
1984). Ora, il problema non è mai la rabbia, ma proprio come noi gestiamo l’energia della rabbia, 
ed in tal senso l’assertività si pone come “giusta via” tra due atteggiamenti opposti, che non sono 
infrequenti nelle relazioni e, anzi, che ognuno di noi ha sperimentato: la passività e l'aggressività. 
Passività e aggressività, come anche la loro alternanza (passare da momenti di passività a esplosioni 
aggressive) o compresenza (il cosiddetto atteggiamento passivo aggressivo), laddove diventino 
modalità costanti di approccio personale, sono infatti il frutto di una gestione non costruttiva della 
rabbia, forme determinate dai limiti propri e/o da condizioni sfavorevoli nell’ambiente interpersonale 
circostante (per esempio ricevere totale indifferenza o l’essere sottoposti a violenze, sfruttamento, 
abusi, …). Anche qui l’esercizio delle tecniche assertive (tecniche che rispettano quelle 4 massime 
conversazionali espresse da Grice) può sicuramente permetterci di evitare di rimanere in modo 
frequente su questi due opposti disfunzionali della passività e della aggressività. Esse possono 
esserci utili in molte situazioni di comunicazione lavorativa delicata: per esprimere elogi in modo 
onesto e senza manipolazioni, per riceverli senza cadere in atteggiamenti respingenti o di falsa 
modestia; per affermare i propri bisogni ma anche esprimere i propri desideri e sogni; per ricevere 
una critica, ma anche disarmare la collera altrui o proteggersi dall’aggressività e dalla prepotenza.52 
Certamente la tecnica assertiva più interessante è quella che ci aiuta a formulare in modo rispettoso 
una critica, poiché è questa la situazione è in cui i leader commettono spesso errori comunicativi, con 
la conseguenza di innescare involontariamente situazioni conflittuali. In modo sintetico possiamo 
pertanto illustrare la tecnica che Thomas Gordon (già sopra citato) definisce messaggio  di confronto 
in prima persona. Essa si compone di una serie di caratteristiche: 

• comunicare il feedback “negativo” in maniera rispettosa, distinguendo la persona dal 
comportamento in questione;  

• descrivere il comportamento che si sta contestando in maniera neutra: descrivere ciò che si è visto 
o sentito (evitare di fare riferimento ad altri: tutto ciò che si fonda sul riferito, a meno che non sia 
concordato preventivamente, ha altissime probabilità di essere fortemente controbattuto), stare 
ai fatti concreti, fornire gli elementi per la contestualizzazione: quando, dove, chi, cosa; 

• evidenziare gli effetti sia concreti che emotivi che quel comportamento ha sull’organizzazione, 
sui clienti, sui collaboratori, ecc.; 

• dire chiaramente che cosa ci aspettiamo nel futuro. 

52  Per un approfondimento si legga il capitolo “Assertività” in Maria Cristina  Strocchi “Autostima”, 2007. Ed San Paolo.  
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Il messaggio di confronto in prima persona cerca, come si sarà intuito, di evitare in modo assoluto 
giudizi sulla persona, formulazioni di accusa (“tu sei……”) ponendo il focus sul comportamento e 
sugli aspetti concreti legati a quel comportamento. Ma, come anche le altre tecniche, il messaggio di 
confronto in prima persona va sia preparato (per esempio concordando con la persona che vogliamo 
confrontare un luogo e un tempo adatto, assumendo un’onesta intenzione di creare un “ponte” e non 
di determinare un distanziamento dall’altro), sia verificato a posteriori (dando sempre la possibilità 
all’interlocutore di esprimere il proprio punto di vista, di prendersi il tempo per “digerire” la nostra 
critica, ma anche per capire se la persona ha compreso o meno quanto gli abbiamo comunicato). 
Tutte queste tecniche, quindi, troveranno un utile contenitore in un approccio fenomenologico, ove 
la riflessione prima e dopo l’agire può ispirarci, metterci in discussione, incoraggiarci a cambiare 
anche noi insieme all’altro. 

Guidare il gruppo. Siamo giunti, alla fine di questo capitolo, alla competenza relazionale più 
articolata e complessa, che racchiude in sé altre competenze e utilizza quelle che abbiamo appena 
sopra illustrato. Guidare un gruppo è il compito “principe” di un leader. Qui posso solo offrire alcuni 
spunti, che derivano anche dai tanti anni di esperienza sul campo. E parto con alcune questioni 
preliminari, che, come leggerete, chiameranno subito in causa micro competenze di gestione e 
guida del gruppo.

Come leader dovremmo innanzitutto interrogarci su come è stato, nella nostra vita e fin da piccoli, il 
nostro modo di stare in un gruppo: capire come viviamo il gruppo, quanto ci sentiamo a nostro agio, 
quanto abbiamo necessità di starcene in disparte, quanto individualismo abbiamo sviluppato; tutti 
questi sono elementi di consapevolezza essenziali. Fatti salvi estremi patologici (leader che soffrono 
di sociopatia o di esasperato narcisismo), nessun modo di stare in gruppo è controindicato; ci sono 
leader “solitari” e leader profondamente calati nelle dinamiche del loro gruppo di lavoro, ed è ok 
così! Quello che non va è quando noi non siamo consapevoli del nostro modo di “essere con”, 
perché allora noi rischiamo di subire in modo automatico alcuni nostri bisogni non così conosciuti, 
primi fra tutti il naturale bisogno di esprimere il potere e di ambire all’autorealizzazione. Qualcuno, 
sentendo il termine “potere”, rifugge immediatamente, ritenendolo un nemico da combattere; in 
realtà solo un sano rapporto con il potere ci può permettere di essere buoni leader (per un’indagine 
in tal senso si veda J. Wood, “Il piccolo libro del potere”, Armenia 1990; J. Hilmann “Il potere”, 
Bur1995).

Altro aspetto preliminare è ricordarci sempre che non esiste un team ideale! Si trova solo nella 
nostra testa e nei nostri sogni! Ogni gruppo, come ogni persona, avrà potenzialità, ricchezze, ma 
anche fragilità e limiti. E la sfida più intrigante per un leader sarà quella di “costruire”, proprio a 
partire dalle fragilità, dagli elementi apparentemente inaccettabili, dalle persone che ci verrebbe da 
scartare. Per questo motivo i processi di individuazione dei capri espiatori sono da evitare, perché 
spesso sono frutto di una cattiva gestione delle emozioni, quando i pregiudizi iniziano a governare 
continuamente la lettura degli accadimenti, condizionando le persone più fragili e mettendole in 
condizioni di esprimere sempre più i loro limiti e le loro incapacità. Ma c’è un altro motivo per cui il 
“capro espiatorio” è una soluzione sbagliata: quando in un’organizzazione si inizia a sviluppare questo 
processo, un leader dovrebbe sempre avere presente in modo disilluso che non è quasi mai “colpa” 
di quella persona! La disfunzionalità di un servizio o di un gruppo sta quasi sempre in “ragioni di 
gruppo”, di “narrative” che nell’arco del tempo si sono cristallizzate in quell’organizzazione. È stato 
per me curioso infatti tornare in organizzazioni frequentate e conosciute anni prima e riscontrare 
come certe dinamiche fossero rimaste uguali pur essendo cambiate tutte le persone! L’alternativa 
alla ricerca del capro espiatorio diventa quindi il fermarsi (con spirito fenomenologico) per rileggere, 
rinarrare, riascoltare la storia del gruppo e dell’organizzazione, dei singoli all’interno di quel gruppo, 
degli eventi affrontati, dei sogni e desideri originari, delle delusioni vissute e dei sogni frustrati, del 
punto in cui si è arrivati, delle energie rimaste anche per investire in un cambiamento necessario. 
Mi rendo conto che è impossibile in poche righe illustrare un processo di analisi (indispensabile in 
situazioni conflittuali), che potrebbe richiedere anche parecchie settimane, diverse riunioni collegiali 

e ascolto, ascolto, ascolto. Però spero di far comprendere che la tanto richiesta competenza di 
gestione dei conflitti non può essere vista solo sul piano del fare, cioè dell’applicazione di una prassi 
tecnica: la gestione di un conflitto passa attraverso una messa in gioco collettiva, dove il problema è 
“nostro”, dove l’obiettivo non è eliminare a tutti i costi la frattura e la diversità, ma rendere chiaro ed 
esplicito, in un clima di rispetto reciproco, il momentaneo non allineamento. E tutto ciò nello spirito 
illuminista, che con Voltaire suona: “Sono assolutamente in disaccordo con te ma darei la vita perché 
tu possa esprimere quello che stai esprimendo”. 

Uscendo quindi dall’ideale utopico, un leader che si appresta a guidare un gruppo dovrebbe 
comunque interrogarsi preliminarmente sul livello di “allineamento”53 che lui potrebbe avere con 
quel gruppo e quell’organizzazione: fatta eccezione per rari casi, sarebbe bene che un leader rinunci 
a guidare un gruppo laddove verifichi di non trovarsi per nulla allineato (cioè in sintonia e accordo) 
per esempio con la mission e  la vision di quell’organizzazione, con le modalità di gestione generali, 
con la cultura organizzativa. E questo per la propria salute e per il rispetto che si deve alle scelte 
altrui, anche quando non le condividiamo. Questo mi porta ad aggiungere da subito che un leader 
può guidare un gruppo, aver cura dei suoi collaboratori, nella misura in cui ha cura di sè: leader 
continuamente sotto stress, che sono sempre in emergenza, che non hanno mai tempo di ascolto e 
di riflessione, non possono assolvere le funzioni di leadership così come le abbiamo definite. E ciò 
è testimoniato da tanti, troppi lavoratori che oggi si lamentano proprio dell’“assenza” di guida da 
parte di leader troppo assorbiti dal Fare e quasi totalmente distanti dall’Essere.  

Veniamo ora al suggerimento principale per iniziare a gestire un gruppo: fin dalle prime battute 
un leader deve dedicare molto tempo a conoscere i propri collaboratori, a sapere dove sono 
emotivamente. Non si tratta tanto di “controllare” quello che fanno, ma di capire come stanno, di 
offrire loro tutti i supporti e strumenti necessari, di dare consulenza nello svolgimento dei loro compiti, 
di incoraggiarli a esprimere le loro opinioni, i loro desideri, le loro aspirazioni, valorizzando il tanto 
bene che fanno e sorreggendoli, orientandoli ad adeguati correttivi quando incontrano fallimenti.  
Concretamente all’inizio e almeno una volta all’anno un leader deve incontrare individualmente 
ognuno dei suoi collaboratori. 

Successivamente la sua guida si dovrà esprimere soprattutto nella sua frequente presenza fisica 
sul luogo di lavoro, per avere il polso del clima del gruppo, prendere nota di bisogni e ostacoli 
che si frappongono, ringraziare per quanto viene svolto, confrontare senza lasciare passare troppo 
tempo dall’episodio disfunzionale, aiutare a dare senso agli eventi quotidiani, dare una mano 
personalmente nelle situazioni di emergenza, far rispettare le regole, sanzionando in modo giusto 
chi non le rispetta. Mi rendo conto che questo possa sembrare un elenco di buoni propositi, ma in 
molte situazioni ho potuto constatare come la stragrande maggioranza di queste semplici azioni sia 
assolutamente disattesa, in presenza di leader, lo voglio ribadire, essi stessi troppo fagocitati dalle 
cose da fare. Un leader dovrebbe invece mettere al primo posto la cura per le persone, perché sono 
le cosiddette “risorse umane” il fattore di gran lunga più importante in ogni organizzazione ed in 
primis in un’impresa sociale. Ecco perché sono personalmente molto critico sulla prassi manageriale 
che distingue la “direzione del personale” dalla “direzione generale” o dai “quadri intermedi”: è il 
capo di quel gruppo di lavoro che ci deve mettere “la faccia”, che deve “sporcarsi” nella relazione 
con i suoi diretti collaboratori! 

Altra questione nevralgica è data dai processi di delega operativa: come dicevamo all’inizio, il livello di 
complessità che le organizzazioni debbono affrontare oggi ha raggiunto livelli così elevati che nessun 
leader può assolvere tutto da solo. Abbiamo bisogno di ottiche partecipative, dove la condivisione, 
la cooperazione, la comunicazione svolgono un ruolo essenziale. Ecco perché fin da subito un leader 
deve attivare processi di delega chiari, monitorando l’andamento senza ossessività, supervisionando 
affinché non si perda il senso generale delle attività lavorative. Le riunioni di lavoro diventano allora, 

53  Il concetto di allineamento si può approfondire in B. Dym, H. Hutson”Alla guida dell’impresa sociale” 2008 Erickson. 
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Il messaggio di confronto in prima persona cerca, come si sarà intuito, di evitare in modo assoluto 
giudizi sulla persona, formulazioni di accusa (“tu sei……”) ponendo il focus sul comportamento e 
sugli aspetti concreti legati a quel comportamento. Ma, come anche le altre tecniche, il messaggio di 
confronto in prima persona va sia preparato (per esempio concordando con la persona che vogliamo 
confrontare un luogo e un tempo adatto, assumendo un’onesta intenzione di creare un “ponte” e non 
di determinare un distanziamento dall’altro), sia verificato a posteriori (dando sempre la possibilità 
all’interlocutore di esprimere il proprio punto di vista, di prendersi il tempo per “digerire” la nostra 
critica, ma anche per capire se la persona ha compreso o meno quanto gli abbiamo comunicato). 
Tutte queste tecniche, quindi, troveranno un utile contenitore in un approccio fenomenologico, ove 
la riflessione prima e dopo l’agire può ispirarci, metterci in discussione, incoraggiarci a cambiare 
anche noi insieme all’altro. 

Guidare il gruppo. Siamo giunti, alla fine di questo capitolo, alla competenza relazionale più 
articolata e complessa, che racchiude in sé altre competenze e utilizza quelle che abbiamo appena 
sopra illustrato. Guidare un gruppo è il compito “principe” di un leader. Qui posso solo offrire alcuni 
spunti, che derivano anche dai tanti anni di esperienza sul campo. E parto con alcune questioni 
preliminari, che, come leggerete, chiameranno subito in causa micro competenze di gestione e 
guida del gruppo.

Come leader dovremmo innanzitutto interrogarci su come è stato, nella nostra vita e fin da piccoli, il 
nostro modo di stare in un gruppo: capire come viviamo il gruppo, quanto ci sentiamo a nostro agio, 
quanto abbiamo necessità di starcene in disparte, quanto individualismo abbiamo sviluppato; tutti 
questi sono elementi di consapevolezza essenziali. Fatti salvi estremi patologici (leader che soffrono 
di sociopatia o di esasperato narcisismo), nessun modo di stare in gruppo è controindicato; ci sono 
leader “solitari” e leader profondamente calati nelle dinamiche del loro gruppo di lavoro, ed è ok 
così! Quello che non va è quando noi non siamo consapevoli del nostro modo di “essere con”, 
perché allora noi rischiamo di subire in modo automatico alcuni nostri bisogni non così conosciuti, 
primi fra tutti il naturale bisogno di esprimere il potere e di ambire all’autorealizzazione. Qualcuno, 
sentendo il termine “potere”, rifugge immediatamente, ritenendolo un nemico da combattere; in 
realtà solo un sano rapporto con il potere ci può permettere di essere buoni leader (per un’indagine 
in tal senso si veda J. Wood, “Il piccolo libro del potere”, Armenia 1990; J. Hilmann “Il potere”, 
Bur1995).

Altro aspetto preliminare è ricordarci sempre che non esiste un team ideale! Si trova solo nella 
nostra testa e nei nostri sogni! Ogni gruppo, come ogni persona, avrà potenzialità, ricchezze, ma 
anche fragilità e limiti. E la sfida più intrigante per un leader sarà quella di “costruire”, proprio a 
partire dalle fragilità, dagli elementi apparentemente inaccettabili, dalle persone che ci verrebbe da 
scartare. Per questo motivo i processi di individuazione dei capri espiatori sono da evitare, perché 
spesso sono frutto di una cattiva gestione delle emozioni, quando i pregiudizi iniziano a governare 
continuamente la lettura degli accadimenti, condizionando le persone più fragili e mettendole in 
condizioni di esprimere sempre più i loro limiti e le loro incapacità. Ma c’è un altro motivo per cui il 
“capro espiatorio” è una soluzione sbagliata: quando in un’organizzazione si inizia a sviluppare questo 
processo, un leader dovrebbe sempre avere presente in modo disilluso che non è quasi mai “colpa” 
di quella persona! La disfunzionalità di un servizio o di un gruppo sta quasi sempre in “ragioni di 
gruppo”, di “narrative” che nell’arco del tempo si sono cristallizzate in quell’organizzazione. È stato 
per me curioso infatti tornare in organizzazioni frequentate e conosciute anni prima e riscontrare 
come certe dinamiche fossero rimaste uguali pur essendo cambiate tutte le persone! L’alternativa 
alla ricerca del capro espiatorio diventa quindi il fermarsi (con spirito fenomenologico) per rileggere, 
rinarrare, riascoltare la storia del gruppo e dell’organizzazione, dei singoli all’interno di quel gruppo, 
degli eventi affrontati, dei sogni e desideri originari, delle delusioni vissute e dei sogni frustrati, del 
punto in cui si è arrivati, delle energie rimaste anche per investire in un cambiamento necessario. 
Mi rendo conto che è impossibile in poche righe illustrare un processo di analisi (indispensabile in 
situazioni conflittuali), che potrebbe richiedere anche parecchie settimane, diverse riunioni collegiali 

e ascolto, ascolto, ascolto. Però spero di far comprendere che la tanto richiesta competenza di 
gestione dei conflitti non può essere vista solo sul piano del fare, cioè dell’applicazione di una prassi 
tecnica: la gestione di un conflitto passa attraverso una messa in gioco collettiva, dove il problema è 
“nostro”, dove l’obiettivo non è eliminare a tutti i costi la frattura e la diversità, ma rendere chiaro ed 
esplicito, in un clima di rispetto reciproco, il momentaneo non allineamento. E tutto ciò nello spirito 
illuminista, che con Voltaire suona: “Sono assolutamente in disaccordo con te ma darei la vita perché 
tu possa esprimere quello che stai esprimendo”. 

Uscendo quindi dall’ideale utopico, un leader che si appresta a guidare un gruppo dovrebbe 
comunque interrogarsi preliminarmente sul livello di “allineamento”53 che lui potrebbe avere con 
quel gruppo e quell’organizzazione: fatta eccezione per rari casi, sarebbe bene che un leader rinunci 
a guidare un gruppo laddove verifichi di non trovarsi per nulla allineato (cioè in sintonia e accordo) 
per esempio con la mission e  la vision di quell’organizzazione, con le modalità di gestione generali, 
con la cultura organizzativa. E questo per la propria salute e per il rispetto che si deve alle scelte 
altrui, anche quando non le condividiamo. Questo mi porta ad aggiungere da subito che un leader 
può guidare un gruppo, aver cura dei suoi collaboratori, nella misura in cui ha cura di sè: leader 
continuamente sotto stress, che sono sempre in emergenza, che non hanno mai tempo di ascolto e 
di riflessione, non possono assolvere le funzioni di leadership così come le abbiamo definite. E ciò 
è testimoniato da tanti, troppi lavoratori che oggi si lamentano proprio dell’“assenza” di guida da 
parte di leader troppo assorbiti dal Fare e quasi totalmente distanti dall’Essere.  

Veniamo ora al suggerimento principale per iniziare a gestire un gruppo: fin dalle prime battute 
un leader deve dedicare molto tempo a conoscere i propri collaboratori, a sapere dove sono 
emotivamente. Non si tratta tanto di “controllare” quello che fanno, ma di capire come stanno, di 
offrire loro tutti i supporti e strumenti necessari, di dare consulenza nello svolgimento dei loro compiti, 
di incoraggiarli a esprimere le loro opinioni, i loro desideri, le loro aspirazioni, valorizzando il tanto 
bene che fanno e sorreggendoli, orientandoli ad adeguati correttivi quando incontrano fallimenti.  
Concretamente all’inizio e almeno una volta all’anno un leader deve incontrare individualmente 
ognuno dei suoi collaboratori. 

Successivamente la sua guida si dovrà esprimere soprattutto nella sua frequente presenza fisica 
sul luogo di lavoro, per avere il polso del clima del gruppo, prendere nota di bisogni e ostacoli 
che si frappongono, ringraziare per quanto viene svolto, confrontare senza lasciare passare troppo 
tempo dall’episodio disfunzionale, aiutare a dare senso agli eventi quotidiani, dare una mano 
personalmente nelle situazioni di emergenza, far rispettare le regole, sanzionando in modo giusto 
chi non le rispetta. Mi rendo conto che questo possa sembrare un elenco di buoni propositi, ma in 
molte situazioni ho potuto constatare come la stragrande maggioranza di queste semplici azioni sia 
assolutamente disattesa, in presenza di leader, lo voglio ribadire, essi stessi troppo fagocitati dalle 
cose da fare. Un leader dovrebbe invece mettere al primo posto la cura per le persone, perché sono 
le cosiddette “risorse umane” il fattore di gran lunga più importante in ogni organizzazione ed in 
primis in un’impresa sociale. Ecco perché sono personalmente molto critico sulla prassi manageriale 
che distingue la “direzione del personale” dalla “direzione generale” o dai “quadri intermedi”: è il 
capo di quel gruppo di lavoro che ci deve mettere “la faccia”, che deve “sporcarsi” nella relazione 
con i suoi diretti collaboratori! 

Altra questione nevralgica è data dai processi di delega operativa: come dicevamo all’inizio, il livello di 
complessità che le organizzazioni debbono affrontare oggi ha raggiunto livelli così elevati che nessun 
leader può assolvere tutto da solo. Abbiamo bisogno di ottiche partecipative, dove la condivisione, 
la cooperazione, la comunicazione svolgono un ruolo essenziale. Ecco perché fin da subito un leader 
deve attivare processi di delega chiari, monitorando l’andamento senza ossessività, supervisionando 
affinché non si perda il senso generale delle attività lavorative. Le riunioni di lavoro diventano allora, 

53  Il concetto di allineamento si può approfondire in B. Dym, H. Hutson”Alla guida dell’impresa sociale” 2008 Erickson. 
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insieme alla presenza fisica frequente e a colloqui individuali periodici, lo strumento principe per il 
governo di questa modalità di leadership. Preparare e gestire riunioni non è cosa scontata, non posso 
quindi non indicare di attivarsi per acquisire quelle skills principali che la letteratura ci offre, in modo 
da evitare gli errori più frequenti: riunioni organizzate in modo frettoloso, con ordini del giorno poco 
chiari, gestite in modo dispersivo, senza il rispetto dei tempi, senza tenere un verbale, uscendo dalla 
riunione senza aver raggiunto gli obiettivi o aver ben chiaro chi fa che cosa, questo solo come elenco 
esemplificativo. Nella guida di un gruppo un leader ha invece da educare i propri collaboratori, 
attraverso le riunioni, a lavorare in un’ottica di problem solving, per cui una tematica o un problema 
lavorativo vengono affrontati anzitutto dando una buona fetta di tempo alla comprensione del 
problema, ai bisogni che sottende, alle componenti in gioco, ai diversi punti di vista da cui può 
essere descritto. Solo dopo questa analisi accurata, sarà possibile passare alla fase del “fare”, cioè 
della proposta di soluzioni (e qui non mi stancherò di dire che la prassi creativa del brain storming 
rimane nella sua semplicità una buona stimolazione a non fermarsi alla “prima soluzione”), della loro 
valutazione, con conseguente scelta e stesura di un piano operativo, comprensivo anche di tempi e 
modalità di verifica. 

Certamente, come già Bion ammoniva, un gruppo non funziona mai solo e sempre come “gruppo 
centrato sul compito”, a volte il gruppo ha bisogno di fermarsi per riflettere sulle dinamiche 
relazionali che si sono venute a sviluppare: piccoli o grandi dissapori, scontri, malintesi, divergenze, 
antipatie, malumori, stati emotivi pesanti dei singoli o del gruppo. Ma è bene che il leader agisca 
per distinguere questi due piani, creando momenti in cui il gruppo possa fermarsi a riflettere sul 
proprio “essere con” e momenti in cui ci si rifocalizza sul compito. Escludere il primo passaggio con 
la giustificazione del “siamo qui per lavorare!” non aiuta quasi mai la produttività, anzi a lungo andare 
il gruppo entro il quale si crea un clima di tensione perderà motivazione, dando il peggio di sé stesso. 
Laddove invece si dia periodicamente spazio all’“essere gruppo”, questo tempo apparentemente 
inutile potrà permettere di prevenire la degenerazione della naturale conflittualità che un gruppo 
esprime. Questi momenti potranno inoltre essere “al positivo” l’occasione per valorizzare anche i 
successi e l’operato delle persone, riflettendo insieme sulle esperienze lavorative fatte, ricentrandosi 
sulla mission, sui valori che ci accomunano, ma anche sui nuovi sogni e prospettive che si possono 
mettere in campo. E quando un conflitto emerge? Un leader non dovrebbe mai avere terrore del 
conflitto; certo il conflitto non è cosa bella, ma dobbiamo ricordarci che senza conflitto non si cresce, 
non si cambia; e quindi il conflitto va innanzitutto fatto emergere in modo rispettoso e il più possibile 
condiviso, cioè facilitando il riconoscimento reciproco della presenza di un conflitto. Una volta che il 
gruppo ne sarà consapevole, allora si potrà procedere dando la direzione alla gestione del conflitto: 
usciamo dall’ottica della colpa dei singoli ed entriamo in una riflessione in cui si mettano al centro i 
processi, le situazioni che si sono sviluppate, gli eventi, e poi certo anche i reciproci limiti ed errori.  
Oltre a dare la direzione, è bene fissare delle regole di comportamento nella gestione del conflitto: 
evitare il più possibile insulti, frasi troppo offensive o peggio ancora agiti violenti, in quanto tutte 
queste azioni potrebbero portare a un “punto di non ritorno”, dove non sarà più possibile ricucire. 
Ed infine si dovrà ribadire che la risoluzione dipende da tutti, dalla disponibilità di ognuno di uscire 
da un’ottica di competizione, per assumere una dimensione cooperativa, caratterizzata dal chiarire 
con onestà le reciproche intenzioni, evitare ridondanze o aridità comunicativa, cercando di rimanere 
pertinenti alla questione ed evitando ambiguità (le massime conversazionali). E poi ascoltare, 
ascoltare, ascoltare! Un conflitto può non risolversi, ma, se avremo chiarito le reciproche posizioni, 
potremo quasi sempre proseguire a lavorare nel rispetto delle medesime. 

Conclusioni

Prima di concludere, voglio accennare ancora a una questione: quando entra un nuovo componente 
in un èquipe, quell’èquipe cambia; quando un collaboratore se ne va, l’èquipe cambia. Un leader 
deve prestare molta attenzione ai processi di ingresso e fuoriuscita di un componente, perché lì 
si gioca qualcosa di “esistenziale”. Il modo in cui una persona viene accolta sarà determinante 
per creare il senso di appartenenza; dare spazio alle presentazioni ufficiali, facilitare i passaggi di 
consegne, ascoltare e rispondere a dubbi e domande che ogni “nuovo” si pone, sono solo alcuni 
degli atti concreti che purtroppo ancora in troppe occasioni non sono garantiti.  Ma anche il modo in 
cui si chiude una relazione lavorativa può essere un atto importantissimo nella nostra vita: sei mesi, 
un anno, trent’anni di lavoro meritano un saluto, un ringraziamento, un momento in cui fermarsi 
per dare senso a quell’esperienza di collaborazione. Nelle logiche efficientiste e materialiste, ancora 
troppi lavoratori sono invece trattati come oggetti, che oggi ci sono e domani sono tranquillamente 
sostituiti, “rottamati” o messi a riposo. A tal fine anche un leader deve per tempo preparare con cura 
la propria fuoriuscita: saper passare il testimone, essere generativi, è importante per l’organizzazione 
ma anche per dare senso alla nostra esperienza in quel luogo di lavoro, e per avviarci a nuove fasi 
della vita professionale. Non si può aprire nulla se prima non si chiude veramente. 

Chiudere veramente non vuol dire che le nostre “imprese” debbono necessariamente finire bene. 
Chiudere veramente vuol dire aver dato un senso anche al fallimento. Come abbiamo visto, nella 
nostra condizione tragica nell’esistenza dobbiamo fare i conti frequentemente con il fallimento e 
con le contraddizioni. Ed allora nel guidare un gruppo non dimentichiamoci che ci verrà chiesto di 
manovrare il timone anche nelle tempeste più surreali, e che quando avremo successo sarà spesso 
frutto della fortuna;  il fallimento fa parte della vita e anzi un buon leader non può non aver sperimentato 
il naufragio. Non è il fallimento o il successo che darà senso alla nostra esperienza lavorativa, ma 
l’averla vissuta con consapevolezza, sperimentando con quel gruppo un senso di appartenenza, che 
mai verrà dimenticato. Ed infine, con l’umorismo schietto di Richard Farson, non dimentichiamo che 
le cause per cui nella vita vale a pena di combattere sono quasi sempre cause perse!
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insieme alla presenza fisica frequente e a colloqui individuali periodici, lo strumento principe per il 
governo di questa modalità di leadership. Preparare e gestire riunioni non è cosa scontata, non posso 
quindi non indicare di attivarsi per acquisire quelle skills principali che la letteratura ci offre, in modo 
da evitare gli errori più frequenti: riunioni organizzate in modo frettoloso, con ordini del giorno poco 
chiari, gestite in modo dispersivo, senza il rispetto dei tempi, senza tenere un verbale, uscendo dalla 
riunione senza aver raggiunto gli obiettivi o aver ben chiaro chi fa che cosa, questo solo come elenco 
esemplificativo. Nella guida di un gruppo un leader ha invece da educare i propri collaboratori, 
attraverso le riunioni, a lavorare in un’ottica di problem solving, per cui una tematica o un problema 
lavorativo vengono affrontati anzitutto dando una buona fetta di tempo alla comprensione del 
problema, ai bisogni che sottende, alle componenti in gioco, ai diversi punti di vista da cui può 
essere descritto. Solo dopo questa analisi accurata, sarà possibile passare alla fase del “fare”, cioè 
della proposta di soluzioni (e qui non mi stancherò di dire che la prassi creativa del brain storming 
rimane nella sua semplicità una buona stimolazione a non fermarsi alla “prima soluzione”), della loro 
valutazione, con conseguente scelta e stesura di un piano operativo, comprensivo anche di tempi e 
modalità di verifica. 

Certamente, come già Bion ammoniva, un gruppo non funziona mai solo e sempre come “gruppo 
centrato sul compito”, a volte il gruppo ha bisogno di fermarsi per riflettere sulle dinamiche 
relazionali che si sono venute a sviluppare: piccoli o grandi dissapori, scontri, malintesi, divergenze, 
antipatie, malumori, stati emotivi pesanti dei singoli o del gruppo. Ma è bene che il leader agisca 
per distinguere questi due piani, creando momenti in cui il gruppo possa fermarsi a riflettere sul 
proprio “essere con” e momenti in cui ci si rifocalizza sul compito. Escludere il primo passaggio con 
la giustificazione del “siamo qui per lavorare!” non aiuta quasi mai la produttività, anzi a lungo andare 
il gruppo entro il quale si crea un clima di tensione perderà motivazione, dando il peggio di sé stesso. 
Laddove invece si dia periodicamente spazio all’“essere gruppo”, questo tempo apparentemente 
inutile potrà permettere di prevenire la degenerazione della naturale conflittualità che un gruppo 
esprime. Questi momenti potranno inoltre essere “al positivo” l’occasione per valorizzare anche i 
successi e l’operato delle persone, riflettendo insieme sulle esperienze lavorative fatte, ricentrandosi 
sulla mission, sui valori che ci accomunano, ma anche sui nuovi sogni e prospettive che si possono 
mettere in campo. E quando un conflitto emerge? Un leader non dovrebbe mai avere terrore del 
conflitto; certo il conflitto non è cosa bella, ma dobbiamo ricordarci che senza conflitto non si cresce, 
non si cambia; e quindi il conflitto va innanzitutto fatto emergere in modo rispettoso e il più possibile 
condiviso, cioè facilitando il riconoscimento reciproco della presenza di un conflitto. Una volta che il 
gruppo ne sarà consapevole, allora si potrà procedere dando la direzione alla gestione del conflitto: 
usciamo dall’ottica della colpa dei singoli ed entriamo in una riflessione in cui si mettano al centro i 
processi, le situazioni che si sono sviluppate, gli eventi, e poi certo anche i reciproci limiti ed errori.  
Oltre a dare la direzione, è bene fissare delle regole di comportamento nella gestione del conflitto: 
evitare il più possibile insulti, frasi troppo offensive o peggio ancora agiti violenti, in quanto tutte 
queste azioni potrebbero portare a un “punto di non ritorno”, dove non sarà più possibile ricucire. 
Ed infine si dovrà ribadire che la risoluzione dipende da tutti, dalla disponibilità di ognuno di uscire 
da un’ottica di competizione, per assumere una dimensione cooperativa, caratterizzata dal chiarire 
con onestà le reciproche intenzioni, evitare ridondanze o aridità comunicativa, cercando di rimanere 
pertinenti alla questione ed evitando ambiguità (le massime conversazionali). E poi ascoltare, 
ascoltare, ascoltare! Un conflitto può non risolversi, ma, se avremo chiarito le reciproche posizioni, 
potremo quasi sempre proseguire a lavorare nel rispetto delle medesime. 

Conclusioni

Prima di concludere, voglio accennare ancora a una questione: quando entra un nuovo componente 
in un èquipe, quell’èquipe cambia; quando un collaboratore se ne va, l’èquipe cambia. Un leader 
deve prestare molta attenzione ai processi di ingresso e fuoriuscita di un componente, perché lì 
si gioca qualcosa di “esistenziale”. Il modo in cui una persona viene accolta sarà determinante 
per creare il senso di appartenenza; dare spazio alle presentazioni ufficiali, facilitare i passaggi di 
consegne, ascoltare e rispondere a dubbi e domande che ogni “nuovo” si pone, sono solo alcuni 
degli atti concreti che purtroppo ancora in troppe occasioni non sono garantiti.  Ma anche il modo in 
cui si chiude una relazione lavorativa può essere un atto importantissimo nella nostra vita: sei mesi, 
un anno, trent’anni di lavoro meritano un saluto, un ringraziamento, un momento in cui fermarsi 
per dare senso a quell’esperienza di collaborazione. Nelle logiche efficientiste e materialiste, ancora 
troppi lavoratori sono invece trattati come oggetti, che oggi ci sono e domani sono tranquillamente 
sostituiti, “rottamati” o messi a riposo. A tal fine anche un leader deve per tempo preparare con cura 
la propria fuoriuscita: saper passare il testimone, essere generativi, è importante per l’organizzazione 
ma anche per dare senso alla nostra esperienza in quel luogo di lavoro, e per avviarci a nuove fasi 
della vita professionale. Non si può aprire nulla se prima non si chiude veramente. 

Chiudere veramente non vuol dire che le nostre “imprese” debbono necessariamente finire bene. 
Chiudere veramente vuol dire aver dato un senso anche al fallimento. Come abbiamo visto, nella 
nostra condizione tragica nell’esistenza dobbiamo fare i conti frequentemente con il fallimento e 
con le contraddizioni. Ed allora nel guidare un gruppo non dimentichiamoci che ci verrà chiesto di 
manovrare il timone anche nelle tempeste più surreali, e che quando avremo successo sarà spesso 
frutto della fortuna;  il fallimento fa parte della vita e anzi un buon leader non può non aver sperimentato 
il naufragio. Non è il fallimento o il successo che darà senso alla nostra esperienza lavorativa, ma 
l’averla vissuta con consapevolezza, sperimentando con quel gruppo un senso di appartenenza, che 
mai verrà dimenticato. Ed infine, con l’umorismo schietto di Richard Farson, non dimentichiamo che 
le cause per cui nella vita vale a pena di combattere sono quasi sempre cause perse!
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