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Editoriale

Il seĴ ore nonprofi t emerge nelle sue forme più moderne in una stagione 
storica di grandi cambiamenti. Gli anni seĴ anta ed i primissimi anni oĴ anta 
sono stati caraĴ erizzati infaĴ i dalla “terza rivoluzione” delle politiche di 
welfare che estende i diriĴ i ad una pletora di nuovi soggeĴ i fi no ad allora 
considerati estranei alla sfera di protezione del welfare, quali i disabili, i ma-
lati psichici, i tossicodipendenti, ecc. Dopo avere tutelato i lavoratori della 
grande industria e, a partire dalla fi ne della seconda guerra mondiale, il 
ceto medio, i sistemi di welfare dei paesi occidentali hanno ampliato il loro 
ambito di protezione fi no ad inglobare anche gli individui ed i gruppi so-
ciali tradizionalmente reputati marginali e spesso stigmatizzati per la loro 
condizione sociale o fi sica. Questo processo di estensione dei diriĴ i di ciĴ a-
dinanza è stato fi nanziato aĴ raverso risorse pubbliche, ma ha visto spesso 
in molte nazioni, come promotore e protagonista, il seĴ ore nonprofi t che, 
rispondendo a questi bisogni e legiĴ imando nuovi diriĴ i, ha assunto un 
ruolo e caraĴ eristiche molto diverse da quelle volontaristico-caritative che 
ne avevano contraddistinto l’azione in passato. 
Questo imprinting originario distingue ancora oggi il campo di azione e la 
vocazione di una grande parte di imprese sociali ed organizzazioni nonpro-
fi t di tipo produĴ ivo. Le tematiche assistenziali e di inclusione sociale sono 
rimaste aĴ uali perché dopo cinquant’anni di welfare state i bisogni sociali 
non sono spariti e rischi di esclusione e vulnerabilità sociale si moltiplicano 
ogni giorno di più anziché ridursi e scomparire. Lavorare in questo ambi-
to costituisce dunque ancora oggi un impegno fondamentale per fornire 
risposte ai problemi ed ai bisogni delle fasce più marginali o vulnerabili 
della società. 
La “questione sociale” si è nel corso degli ultimi quindici anni tuĴ avia pro-
fondamente modifi cata e nuove dinamiche e problematiche sono emerse 
e diventate signifi cative. Tra queste, un crescente impaĴ o è andata ad as-
sumere la cosiddeĴ a “questione ambientale” che si riferisce, da un lato, 
all’emergenza dei rischi ambientali per il futuro della popolazione mondia-
le e, dall’altro, alla necessità di fare fronte a tali rischi aĴ raverso politiche e 
strategie incisive e, al contempo, socialmente sostenibili.
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L’impresa sociale ed il seĴ ore nonprofi t c’entrano con queste nuove ed at-
tuali problematiche e questioni? L’ambiente può rappresentare una nuova 
frontiera per l’evoluzione delle esperienze di solidarietà organizzata? Ci 
sono ragioni a sostegno dell’ipotesi della necessità e, al contempo, dell’op-
portunità di uno sviluppo delle imprese sociali nel seĴ ore ambientale? 
L’esperienza fi no ad ora maturata dalle imprese sociali in questo seĴ ore è in 
qualche misura compatibile con una progressiva specializzazione nell’am-
bito ambientale di queste organizzazioni oppure si traĴ a di segmenti eco-
nomico-produĴ ivi alieni e fondamentalmente incompatibili tra loro?
Proponendosi di fornire alcune risposte a tali interrogativi, questo numero 
di Impresa Sociale si occupa di un tema apparentemente ancora di frontie-
ra, ma che in realtà costituisce una sfi da di portata storica per lo sviluppo 
dell’impresa sociale, in campo sia internazionale che nazionale. Nei pros-
simi anni, la questione ambientale assumerà una rilevanza centrale nel di-
baĴ ito politico e sociale delle società occidentali, sollevando problemi re-
lativi sia alla sua soluzione che alle modalità aĴ raverso le quali essa potrà 
essere aff rontata. I saggi riportati all’interno del volume evidenziano come 
le imprese sociali possano off rire un contributo molto importante per la 
traĴ azione di tale problema. Da un lato, l’analisi dei casi di studio ripor-
tati rileva come tali organizzazioni già oggi stanno sperimentando solu-
zioni originali ed innovative rispeĴ o alle tematiche ambientali conciliando 
esigenze economico-produĴ ive ed occupazionali con un diverso modo di 
intendere lo sviluppo dell’ambiente e la sostenibilità delle politiche econo-
miche. Dall’altro, l’esperienza dell’impresa sociale induce ad interrogarsi 
anche sulle modalità aĴ raverso le quali la questione dell’ambiente può e 
deve essere gestita ed amministrata. TraĴ andosi di un bene pubblico fon-
damentale, l’ambiente può essere governato da pochi sulla base di interessi 
puramente economico-reddituali? Oppure è necessario introdurre anche 
modelli di governance e progeĴ ualità più democratiche e dal basso soprat-
tuĴ o per aff rontare le questioni ambientali a livello locale? E, in questo caso, 
le imprese sociali sono in grado di fornire modelli e strumenti utili per una 
gestione più partecipata delle politiche ambientali?
La ricognizione delle caraĴ eristiche delle imprese sociali nel seĴ ore am-
bientale presentata in questo numero della Rivista costituisce il primo ten-
tativo realizzato fi no ad ora in Italia di descrivere i potenziali di sviluppo 
e performance di tali organizzazioni a dieci anni dalla pubblicazione di un 
contributo seminale da parte dello stesso curatore del volume, Giorgio Osti, 
che aveva rappresentato a suo tempo una pietra miliare negli studi sul set-
tore nonprofi t nazionale. A un decennio di distanza, il quadro dell’impre-
sa sociale impegnata ad aff rontare tematiche ambientali è profondamente 
cambiato ed il volume illustra la ricchezza delle esperienze realizzate, ten-
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tando di off rire di esse alcune chiavi di leĴ ura teoriche ed interpretative che 
ne meĴ ono in risalto gli elementi di continuità, ma anche di innovatività 
rispeĴ o al dibaĴ ito fi no ad ora conosciuto.
A fronte di queste rilevanze sia teoriche che empiriche, ad oggi la presenza 
dell’impresa sociale nel seĴ ore delle politiche ambientali è ancora erratica 
e minoritaria. In parte è mancata una legislazione di sostegno, solo timi-
damente abbozzata a partire dal d.lgs. 118/2006. In parte è probabile che 
anche le culture imprenditoriali tradizionali del seĴ ore nonprofi t abbiano 
solo parzialmente spinto a rappresentare le tematiche ambientali come un 
seĴ ore di sviluppo imprenditoriale strategico. La Rivista si è proposta di of-
frire uno spazio a queste nuove tematiche nella convinzione che sia impor-
tante pensare il futuro delle imprese sociali in aĴ inenza con i cambiamenti 
economici, politici e sociali della società. Se fi no ad oggi la grande parte 
delle imprese sociali è stata impegnata sopraĴ uĴ o all’interno dei confi ni 
tradizionali del welfare, un domani è probabile che non sarà più così, o non 
sarà più solo così. Preservare e valorizzare il patrimonio di esperienze e sto-
rie consolidate, di saperi sviluppati e di conoscenze acquisite è un impegno 
morale per chi tiene davvero allo sviluppo di un’economia diversa da quel-
la orientata alla massimizzazione dell’interesse di pochi; guardare avanti è 
tuĴ avia un obbligo a cui nessuna persona che abbia a cuore il futuro di un 
mondo diverso può in fondo rinunciare. L’auspicio è che questo numero 
della Rivista possa rappresentare un contributo per off rire agli imprendito-
ri sociali un quadro di opportunità dove, forse, sperimentare nuovi progeĴ i 
può fare scoprire una sorprendente continuità con i valori ed i principi del 
passato. 

Luca Fazzi 
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Introduzione. 
Le imprese sociali verdi in bilico fra lavoro, 
ambiente e comunità

Giorgio Osti

L’invito della redazione di Impresa Sociale di occuparsi di tutela e 
servizi ambientali è stato un bell’impulso a ragionare su aspeĴ i della 
galassia nonprofi t che solitamente vengono trascurati. La competen-
za ambientale ha un caraĴ ere trasversale e per tale ragione fi nisce 
per perdere di pregnanza in una società che premia la specializza-
zione spinta delle organizzazioni. Sembra quasi che vi sia una regola 
generale, per cui solo chi riesce a proclamare la propria specifi cità e 
ad argomentarla, dimostra di esistere e trova una collocazione digni-
tosa nella società. Chi non ci riesce o ha una vocazione interseĴ oriale 
è destinato all’oblio o all’insignifi canza. 
Anche il mondo nonprofi t pare segnato dalla regola della specia-
lizzazione, per cui traĴ a la questione ambientale o come un faĴ ore 
marginale oppure come un elemento su cui fondare la propria speci-
fi ca identità. Invece, in questo numero della Rivista le carte vengono 
rimescolate analizzando un oggeĴ o spurio chiamato “impresa socia-
le verde”. L’accostamento fra i termini suggerisce qualche domanda. 
È possibile conciliare un’impresa economica effi  ciente con il lavoro 
di persone svantaggiate e con la produzione di servizi ambientali, 
solitamente senza prezzo? È possibile fare le tre cose appena men-
zionate ed essere autonomi dalle erogazioni liberali o dai contributi 
pubblici, in altre parole, sostenersi con le proprie forze? 
Le antinomie che un’impresa sociale verde deve superare sono mol-
te, così tante che potrebbe sembrare impossibile una sia pur minima 
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realizzazione pratica. A mala pena le cooperative sociali si salvano 
creando un circuito virtuoso fra servizi puntuali alle persone in dif-
fi coltà, professionalità spinta in senso relazionale, inserimento in 
reti sociali ed istituzionali sensibili. Ma se questo circolo virtuoso si 
è aff ermato, pur con molta precarietà, l’inserimento della variabile 
ambientale rende tuĴ o più complicato. 
I servizi ambientali sono infaĴ i allo stesso tempo molto costosi e poco 
visibili: controllare la qualità delle acque ogni giorno costa molto, 
ma è un servizio che rende poco almeno nell’immediato. L’utente 
non se ne accorge, preferisce comunque pagare il meno possibile il 
bene acqua ed è tentato di fare pagare il servizio agli altri. Per queste 
ragioni i servizi ambientali sono spesso appannaggio di enti pub-
blici che si sostengono con il prelievo fi scale o con tariff e obbligato-
rie. Un’impresa sociale potrebbe fare questo tipo di servizi solo in 
base ad una precisa delega dell’ente pubblico. E infaĴ i alcune aĴ ività 
come l’educazione ambientale, la gestione di eco-piazzole dei rifi uti 
o la custodia di siti naturali vengono affi  dati ad imprese sociali.
TuĴ avia, in tali servizi la precarietà sia contraĴ uale che professio-
nale è molto evidente. Il tuĴ o fa pensare che nel seĴ ore ambientale 
non vi siano sbocchi interessanti per le imprese sociali. In realtà, il 
numero monografi co della Rivista ha voluto sfi dare questo destino 
di marginalità. Anche se i numeri sono tuĴ i a dimostrare la scarsa 
diff usione delle imprese sociali verdi nel nostro paese, i saggi qui 
raccolti testimoniano una straordinaria vitalità e capacità innovativa 
di alcune di queste. Si traĴ a di imprese pilota, di avanguardie im-
prenditoriali, il cui sviluppo su larga scala è ancora di là da venire.
Vi sono molte incertezze, non ultime quelle normative, che rendono 
diffi  cile una previsione sulle tendenze future. Per ora possiamo evi-
denziare solo due elementi presenti, in diversa forma, negli articoli: 
il primo concerne il faĴ o che il problema ambientale è destinato ad 
acuirsi. Non vi sono purtroppo segnali di controtendenza ad un uso 
crescente e disordinato delle risorse del pianeta. Gli strumenti tra-
dizionali - un mix di regolazione ed incentivi - non bastano, perché 
il problema è anche sociale. Bisogna infaĴ i pensare ad una diversa 
condivisione dei beni e servizi fi nora fruiti aĴ raverso la proprietà 
individuale. 
L’impresa sociale ha una competenza straordinaria nel campo delle 
relazioni e della condivisione dei servizi. Questa sua peculiarità non 
è per ora sfruĴ ata in alcun modo, anzi non vi è neppure consape-
volezza della sua portata in campo ambientale. Il primo elemento 
quindi, se adeguatamente tematizzato e raccolto dalle istituzioni, 
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può diventare una chance di sviluppo per le imprese sociali verdi. Il 
secondo elemento comune ai vari saggi riguarda per così dire il fron-
te interno, l’organizzazione di tali imprese. I criteri ideali sono, come 
è noto, l’autonomia imprenditoriale e la democrazia interna. 
Tali criteri sono messi in crisi da tensioni varie: da un lato, la dipen-
denza da fi nanziamenti pubblici e, dall’altro, dalle diff erenze spesso 
marcate di competenze gestionali fra i soci della compagine. L’oc-
cuparsi di ambiente non è un toccasana per questi problemi. Anzi, 
per quanto si è deĴ o poco sopra: i servizi ambientali sono spesso di 
natura pubblica e quindi erogabili solo in base ad una streĴ a delega 
dell’ente pubblico. Inoltre, sono servizi ad alto contenuto professio-
nale, per cui acuiscono le disparità eventuali fra soci. TuĴ avia, in 
questo “handicap” vi è una sfi da che vale per tuĴ e le imprese sociali, 
non solo per quelle verdi.
La complessità delle relazioni con l’esterno tipica di un’impresa che 
si occupa di “ambiente” impone di trovare sistemi di gestione inter-
na particolarmente sensibili ai cambiamenti. Si traĴ a di un sistema 
omeostatico che deve continuamente ricalibrare le competenze, le 
relazioni, le posizioni di responsabilità. Certamente, questo può lo-
gorare o portare a soluzioni drastiche, ultrasemplifi cate; oppure può 
essere lo stimolo per architeĴ ure gestionali così innovative da far 
invidia ad imprese di ben altra grandezza e tradizione. Se ne ren-
dono conto molte aziende profi t le quali per operare profi cuamente 
devono adoĴ are molte misure sociali, con i propri dipendenti, con i 
residenti locali e con le struĴ ure burocratiche. 
Si traĴ a di ragionamenti che trovano riscontri non univoci nei testi 
qui riportati. In tuĴ i però vi è la sensazione che l’ambiente stia of-
frendo nuove opportunità che le imprese sociali colgono con qualche 
resistenza. Per capire questo sono di grande utilità i testi di carat-
tere introduĴ ivo, pensati secondo una logica triadica (politica, eco-
nomia, società). L’aspeĴ o politico-organizzativo è sviluppato da G. 
Bulsei, che arriva, dopo un percorso analitico molto preciso e ricco, 
alla conclusione che le imprese sociali possono contribuire in modo 
determinante a nuove forme di policy più inclusive, mantenendo allo 
stesso tempo una propria peculiare autonomia nello spazio pubbli-
co. Contribuiscono così alla formazione della governance di ambiti 
sempre più complessi e solcati da confl iĴ i. 
Anche A. Maccarini tocca lo stesso tema, accentuando gli elementi 
più spiccatamente sociologici dell’impresa sociale verde. Questi si 
basano sui conceĴ i di originalità ed originarietà del privato socia-



15INTRODUZIONE
Giorgio Osti

le nel senso di un ambito che ha uno specifi co modo di porre le 
relazioni (reciprocità) e risponde a bisogni di base della socialità 
umana. Le relazioni situate localmente, tipiche delle imprese so-
ciali, sono la condizione per sviluppare quelle più astraĴ e ed isti-
tuzionali.
M. Frey e G. GiorgeĴ i toccano l’aspeĴ o economico dell’impresa so-
ciale verde ritenendo che essa rappresenti una realtà non ancora 
ben recepita in sede legislativa, ma capace di suscitare una revisio-
ne delle teorie e metodi gestionali aĴ ualmente in voga. Ciò è possi-
bile grazie al faĴ o che nell’impresa sociale vi è una sintesi di molti 
aspeĴ i considerati antinomici nelle teorie dell’organizzazione. In 
tal senso, la prospeĴ iva di un’impresa “altruistica” è tuĴ ’altro che 
fuori luogo. 
G. Osti cerca di meĴ ere a fruĴ o i diversi contributi teorici delineando 
una tipologia delle imprese sociali verdi. Si individuano così quelle 
semplici, quelle territoriali, quelle innovative e quelle comunitarie. I 
parametri per giungere alla tipologia sono, da un lato, la considera-
zione strumentale o meno dell’ambiente e, dall’altro, l’enfasi dell’im-
presa sociale sulla sola dimensione lavorativa od anche su quella 
residenziale. Si cerca quindi di collocare le varie forme di impegno 
delle imprese sociali verdi italiane dentro la tipologia. 
Gli altri saggi toccano aspeĴ i specifi ci e concreti dell’imprenditoria-
lità ambientale. Nessuno degli autori però ha rinunciato ad alcune 
premesse teoriche grazie alle quali inquadrare compiutamente il 
materiale empirico. G. Bravo e M. Villa analizzano alcuni casi in pro-
vincia di Brescia, un’area particolarmente adaĴ a a verifi che empiri-
che perché ricca di tradizione cooperativa. Il quadro che emerge è in 
chiaro-scuro: diverse cooperative sociali o consorzi sono impegnati 
in segmenti poco innovativi dal punto di vista ambientale. Altri casi 
sono maggiormente focalizzati sui beni ambientali (ad esempio, bio-
edilizia) e comunque tuĴ o il movimento ha forti potenzialità edu-
cative per quanto concerne la trasmissione di valori ecologici e di 
solidarietà sociale. 
G. Carrosio aff ronta il tema delle imprese sociali verdi in contesti 
marginali e rurali. Anch’egli si serve di una tipologia per orientarsi 
nella grande varietà di forme e signifi cati che presenta un’area pur 
circoscriĴ a come l’Appennino seĴ entrionale. Così a partire da una 
comune base agricola, si possono trovare iniziative e sintesi molto 
varie sia in termini di valorizzazione delle risorse interne alle aree 
sia in termini di integrazione con le aree forti esterne. 
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C. ZaneĴ i ha analizzato due cooperative sociali venete impegnate 
nel seĴ ore dei rifi uti. È una regione molto avanzata nel campo della 
raccolta diff erenziata forse anche per l’apporto originale di questo 
tipo di cooperative, che non si sono limitate ad eseguire compiti de-
legati dagli enti pubblici. I due casi selezionati si diff erenziano poi 
per aspeĴ i della gestione dei rifi uti - l’una più centrata sulla raccolta, 
l’altra sul recupero - che rendono la comparazione reciproca illumi-
nante.
A. Angelini e P. Pizzuto ci portano al Sud fra le cooperative che si 
sono impegnate a gestire i beni confi scati alle organizzazioni crimi-
nali. Qui l’impresa sociale manifesta in maniera quasi eroica non solo 
il suo potenziale economico, ma anche quello civile. Essa è in grado 
di avviare processi di cambiamento di tuĴ a la società dimostrando 
che si possono creare solidi posti di lavoro e valorizzare ecologica-
mente i prodoĴ i agricoli tipici. 
E. BaĴ aglini prende in considerazione il caso di Roma; in un conte-
sto segnato profondamente dalla modernità l’impresa sociale ver-
de si trova impegnata prevalentemente su due fronti, quello delle 
energie alternative e quello dell’animazione delle aree verdi. Tali im-
prese nascono grazie ad un clima politico-istituzionale favorevole e 
aĴ ingono alle motivazioni profonde derivanti dalla militanza am-
bientalista dei propri membri. Ciò si rifl eĴ e in modelli organizzativi 
ancora in fase di consolidamento, ma molto innovativi.
N. Mendini, A. Tomasi e P. Tonelli non presentano un caso concre-
to, ma un progeĴ o: la creazione di una centrale a biomasse ed una 
rete di teleriscaldamento di un comune del Trentino. L’importanza 
dell’iniziativa sta in tre aspeĴ i: l’ampio coinvolgimento degli stake-
holder, la razionalizzazione dell’uso di una fonte energetica locale e 
l’utilizzo di una formula gestionale di tipo cooperativo. Il signifi cato 
di fondo è chiaro: le rinnovabili sono un’occasione per creare una 
mirabile alleanza fra fornitori e fruitori di energia. 
Il volume si chiude con il consueto Forum di testimoni; anch’essi, nel 
momento in cui sono stati contaĴ ati, hanno dichiarato di non essere 
esperti di imprenditorialità sociale coniugata in senso ambientale. 
Questo forse dà la misura dello sforzo intrapreso con il volume: non 
esistono conoscenze consolidate della materia; bisogna costruire un 
sapere rifl esso sulle imprese sociali verdi. Il volume ha il merito di 
aver avviato il processo. 



 

Le imprese sociali verdi 
in bilico fra lavoro, 
ambiente e comunità
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Il terzo ibridato. Rifl essioni sulle imprese sociali 
verdi e sul futuro del terzo settore/privato sociale

Andrea M. Maccarini

Sommario
1. Il terzo seĴ ore nei sistemi a welfare avanzato: declino o “seconda emergenza”? - 2. A che 
cosa serve la reciprocità? Impresa sociale verde e qualità delle relazioni sociali - 3. Fine di 
una categoria residuale. Ibridazioni e morfogenesi delle imprese sociali verdi

1.  Il terzo settore nei sistemi a welfare avanzato: 
declino o “seconda emergenza”? 

Terzo settore e impresa sociale nel contesto del welfare mix

Quella sfera associativa ed organizzativa che da tempo si sviluppa 
a livello meso-sociologico nelle società occidentali e che chiamiamo 
privato sociale (PS) o terzo seĴ ore (TS)1 sta aĴ raversando un mo-
1  In questo testo utilizzerò le due denominazioni “non” come sinonimi, ma per indicare due 
aspetti analiticamente differenti del fenomeno in questione. Seguendo una tradizione sociolo-
gica sviluppatasi in Italia da ormai quasi un trentennio, userò l’espressione “privato sociale” 
per indicare delle forme associative private nella loro gestione e governance, e sociali quanto 
ad orientamento valoriale, identità e beni perseguiti, quando le si osserva nella loro ispirazione 
originaria e nel dinamismo interno. Userò invece il termine “terzo settore” per designare lo 
stesso mondo associativo quando entra nel gioco delle interrelazioni con altri poli e sfere della 
società, come lo Stato ed il mercato, e pertanto diventa un “settore” tra gli altri, con relazioni 
complesse rispetto ai suoi ambienti (simbolici, istituzionali, organizzativi) esterni ed interni. 
Per questa prospettiva rinvio all’opera ormai pluridecennale di Pierpaolo Donati. Il primo rife-



20 IMPRESA SOCIALE
ottobre ~ dicembre 2007

mento storico particolare. In Italia e in Europa la ristruĴ urazione 
dei sistemi di welfare, con la relativa pluralizzazione ed integrazione 
degli aĴ ori e delle politiche sociali, è la dinamica macro-sociologica 
(e ovviamente economica) più importante che meĴ e in tensione an-
che il mondo del nonprofi t e le sue dinamiche interne. È in questo 
quadro di riferimento che vorrei svolgere alcune considerazioni in 
merito alle imprese sociali “verdi”, cioè alle imprese sociali le cui 
operazioni portano in qualche modo su problemi ambientali. Il mio 
obieĴ ivo non è di tracciarne una mappa o proporne una tipologia2. 
Non è, altresì, di discutere i risultati di una ricerca sul campo. TuĴ o 
ciò è naturalmente rilevante e lo terrò, per così dire, sullo sfondo 
del mio discorso e in dialogo con esso. Ciò che intendo fare qui è 
svolgere una rifl essione teorica ed interpretativa circa la situazione 
aĴ uale e i probabili sviluppi delle imprese sociali verdi nella società 
italiana. 
La mia rifl essione presenta un’argomentazione: se vogliamo com-
prendere il senso e il probabile futuro delle imprese sociali verdi 
dobbiamo: (i) concentrare l’aĴ enzione sulle forme “ibride” che il PS/
TS sta producendo soĴ o la spinta dei condizionamenti struĴ urali di 
cui ho deĴ o, e (ii) capire quali forme di reciprocità in esse si svilup-
pino. TraĴ erò la questione della reciprocità nel par. 2 ed il signifi cato 
dell’ibridazione nel par. 3. Ma prima occorre discutere alcuni traĴ i 
essenziali del contesto generale in cui aĴ ualmente il PS/TS opera e si 
trasforma nella società italiana. 
La situazione può essere colta effi  cacemente aĴ raverso la singolare 
convergenza che la realtà sta imponendo alle teorie3. Da un lato, è 
ormai del tuĴ o chiaro che la diff usione ed istituzionalizzazione del 
PS/TS non può essere leĴ a semplicisticamente come “privatizzazio-
ne” del sistema di welfare. Inoltre, chi ha inteso il fenomeno PS/TS 
come “residuale” rispeĴ o a Stato e mercato e ha immaginato che 
fosse nato semplicemente per supplirne temporaneamente le fun-
zioni o per sopperire ai loro fallimenti ha dovuto constatare che lo 
sviluppo del TS implica invece un gioco d’interazione complessa e 
rimento va a Donati, 1978. Si veda poi da ultimo Donati e Colozzi, 2004. Queste formulazioni 
esigono ulteriori chiarimenti, su cui tornerò tra breve, descrivendo le dinamiche di ibridazione 
a cui sono attualmente soggette tali forme associative. 
2  Rinvio per questo al contributo di Giorgio Osti, in questo stesso numero della Rivista. A tale 
tipologia mi riferirò anche nel mio presente discorso, accettandola provvisoriamente a scopo 
euristico. 
3  Si può immaginare che la loro divergenza non sia mai stata comunque “assoluta”. Ma si sa 
che nei convegni e nei dibattiti le scuole di pensiero, riprendendo una vecchia e felice espres-
sione di Raymond Aron, “si rendono caricaturali da sé”. 
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a somma maggiore di zero con le altre istituzioni di welfare: è avve-
nuto in concomitanza con lo sviluppo dello stato del benessere, non 
in contrasto o in controtendenza (BarbeĴ a, 2000; Ranci, 1999, 2004). 
Le aĴ uali, spesso sofi sticate confi gurazioni di welfare mix stanno a 
dimostrarlo (Ascoli, Ranci, 2003; Fazzi, Messora, 1999). Ciò rende 
ancora più acuto per queste teorie l’onere di provare a che cosa vada 
aĴ ribuita tale ormai palese struĴ uralità del fenomeno. In altre paro-
le: se esso cresce insieme e non contro lo Stato ed il mercato, occorre 
andare più a fondo nel capire di che si traĴ a davvero quando si parla 
di “terzo seĴ ore” e quale ne sia l’origine come faĴ o socio-culturale. 
Si può formulare questo anche dicendo che la necessità di una visio-
ne “generativa” del PS/TS appare oggi ancora del tuĴ o aĴ uale. In 
questo senso le teorie “residualiste” del TS convergono ormai con 
quelle che lo hanno da sempre considerato un fenomeno ed una ten-
denza struĴ urale di lungo periodo delle società avanzate. 
D’altro canto, gli autori che hanno colto da subito “l’originarietà” e 
“originalità” del PS (Donati, 1978, 1993) come fenomeno socio-cultu-
rale emergente da bisogni sociali complessi e dotato di una sua iden-
tità e di un codice simbolico proprio registrano aĴ ualmente grandi 
diffi  coltà sul piano empirico nell’osservare il pieno dispiegamento di 
tale “originalità”. Appare sempre più chiaro che la forza di aĴ razio-
ne dello Stato e del mercato non può essere soĴ ovalutata, non solo 
sul piano dei principi organizzativi o del reperimento delle risorse, 
ma anche a livello simbolico. I membri delle organizzazioni di TS 
manifestano spesso una rifl essività che li avvicina molto a costella-
zioni culturali legate ai grandi poli aĴ raĴ ori del sistema politico e 
dell’economia di mercato. In altre parole, il PS fatica ad esprimere 
un’autocoscienza fortemente autonoma della propria “originalità” 
(Donati, Colozzi, 2004). Ciò naturalmente si rifl eĴ e su tuĴ e le di-
mensioni della cultura organizzativa e si traduce in una scarsa au-
tonomia dell’identità, ma sopraĴ uĴ o della cultura normativa e della 
governance, rispeĴ o a modalità non proprie del PS/TS. In un certo 
senso, insomma, il PS/TS “funziona”, ma non esprime appieno le 
sue potenzialità, o se si vuole non corrisponde alle aspeĴ ative degli 
studiosi in merito. 
A questa osservazione si somma la recente scoperta di un certo “de-
clino” del capitale sociale, umano e culturale che “costituiscono” il PS 
(Donati, Colozzi, 2007). A sua volta, il PS sarà dunque sempre meno 
in grado di essere e costruire “capitale sociale” per la società italiana. 
Per dirla in breve: non si può più parlare di residualità, ma si rischia 
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di vedere il TS scivolare verso una “stabile e funzionale marginalità”. 
Il TS potrebbe essere in corso di trasformazione verso una realtà che 
sarà certo stabile e sempre più fortemente istituzionalizzata “nella so-
cietà”, ma non in quanto “un altro modo di fare società”4. O non ab-
bastanza. Quindi, una realtà che diventa meno innovativa e per molti 
versi meno interessante5 di quanto s’immaginava in passato. 
In questa dinamica che tocca l’intero seĴ ore, l’impresa sociale e in 
specifi co l’impresa sociale verde non fanno eccezione. Che le imprese 
sociali stiano, entro la galassia del PS/TS, sui confi ni con l’economia 
ed il mercato è evidente. PiuĴ osto, le ricerche sociologiche hanno 
mostrato che esse sono mediamente molto forti, a confronto con al-
tre forme organizzative di TS, nella capacità di formare l’identità dei 
soci, ma tale identità non viene formata come “originale”, bensì ten-
de a struĴ urarsi come una cultura di stampo mercantile. Di questa 
evoluzione testimonia anche la progressiva scomparsa nelle impre-
se sociali dei soci volontari6. Per quanto riguarda in modo speciale 
le imprese sociali verdi, le ricerche sistematiche sono ancora scarse, 
quantitativamente e qualitativamente. TuĴ avia non c’è ragione, allo 
stato aĴ uale delle conoscenze, di ritenere che stiano seguendo un 
sentiero di sviluppo diverso. Per esempio: quando Osti aff erma7 che 
la maggior parte delle imprese sociali verdi si colloca - entro la ti-
pologia da lui proposta - nei quadranti che assegnano all’ambiente 
un valore strumentale e che si caraĴ erizzano per la semplicità e la 
non grande innovatività dei prodoĴ i o servizi off erti, sta in fondo 
confermando l’immagine complessiva di un TS integrato nel wel-
fare mix e quindi nel disegno “plurale” delle politiche sociali (e in 
questo caso ambientali), ma con funzioni relativamente marginali 
ed uno stile di azione non particolarmente innovativo. Semmai, la 
complessità organizzativa implicata da certi interventi ambientali ed 
il tipo e livello delle competenze da meĴ ere in campo costituiscono 
per le imprese sociali verdi un ulteriore faĴ ore sfavorevole rispeĴ o 
alla situazione vissuta da altre forme associative (imprese sociali o 
comunque PS), le quali agiscono in ambiti in cui dispongono di cul-
4  L’espressione è di Donati e serve tra l’altro a delimitare le forme sociali di PS/TS rispetto ad 
altre che sono attive esclusivamente come forme “di protesta” o di rivendicazione rispetto ad 
“altri” attori sociali, solitamente le istituzioni democratiche oppure le grandi imprese for-profi t. 
5  Questa espressione evoca ovviamente la domanda: interessante per chi? Potremmo rispon-
dere: per chi ritiene interessante l’innovazione ed il mutamento sociale. 
6  Per l’esposizione e la discussione di queste evidenze empiriche si veda Colozzi, 2004, per 
le imprese sociali specialmente p. 83. 
7  Si veda il contributo pubblicato in questo stesso numero della Rivista e per la tipologia si 
studi la sua fi g. 3, con il relativo commento. 
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ture organizzative e di un bagaglio di competenze accumulatesi nel 
tempo che permeĴ ono loro di operare ad alto livello. Se il declino 
del capitale sociale e umano colpisce l’intero PS/TS, per le imprese 
sociali verdi esso è un faĴ o ancora più grave. 
Si pongono allora alcune domande fondamentali. La marginalità e 
la perdita di originalità sono un destino? È questa la fi ne del “sogno 
civile” del PS? Chi ha a cuore la capacità delle nostre società di pro-
durre mutamento sociale in una direzione innovativa e rispondente 
ad esigenze sociali ed umane profonde - per esempio, quella di pro-
durre beni comuni di tipo nuovo, come i beni relazionali8 - dovrà 
rivolgersi altrove? 
Per rispondere a queste domande bisogna porre ed elaborare una 
distinzione: quella tra declino e seconda emergenza. La seconda non 
va confusa con il primo. 

La morfogenesi del PS/TS e i suoi dilemmi

In breve, il punto che vorrei sostenere è che rispondere alle domande 
precedenti implica sviluppare una visione della morfogenesi del PS/
TS che la teoria sociologica - nonostante i progressi compiuti - non 
ha ancora pienamente presentato ed impiegato in forma matura. 
Cogliere ed interpretare le aĴ uali trasformazioni del PS/TS senza ri-
durle alla rappresentazione di un “declino” richiede dunque alcune 
decisioni e chiarifi cazioni teoriche e conceĴ uali. 
Mi soff ermo qui su tre considerazioni, tra loro connesse. L’acceĴ a-
zione delle prospeĴ ive teoriche corrispondenti mi appare oggi una 
via utile, se non necessaria, per comprendere “dove va” il PS/TS in 
Italia, e con esso le imprese sociali verdi. Prese insieme, esse inten-
dono specifi care alcuni cardini conceĴ uali essenziali di un approccio 
morfogenetico (Archer, 1997) al faĴ o relazionale in questione. 
La prima considerazione riguarda un presupposto importante della 
visione “genetica” del mondo associativo e delle sue varie componen-
ti. La distinzione PS/TS può servire come punto di partenza della no-
stra discussione, appunto in quanto è stata espressa entro un paradig-
ma intenzionalmente “genetico” del sociale. Essa si basa sull’idea che 
esista un “nucleo generativo originario” - il PS - che esprime le istanze 
socio-culturali profonde delle forme associative ed il loro dinamismo 
interno; questo poi “si diff erenzia” assumendo forme diverse a con-

8  In campo sociologico il concetto di bene relazionale si deve inizialmente a Donati. Si veda-
no, ad esempio, le tematizzazioni in Donati 1991, 1993. Per interessanti concettualizzazioni 
economiche si vedano i contributi in Sacco e Zamagni 2002, 2006. 
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taĴ o con gli altri seĴ ori della società - ed in questo senso diventa TS. 
Assumo questa idea come una base feconda per studiare “come cam-
bia” il PS/TS, ma con alcune precisazioni. La visione suddeĴ a è utile 
in quanto rende conto di una “duplicità permanente” all’interno delle 
forme associative, tra istanze ideali di fondo (PS) e mosse adaĴ ative 
rispeĴ o ai contesti struĴ urali e culturali esterni (TS). Occorre però di-
scutere una possibile ambivalenza: l’idea di “un” nucleo originario 
indiff erenziato da cui “poi” emergono forme diff erenziate può com-
portare alcune interpretazioni problematiche sul piano sia conceĴ uale 
che empirico. Da parte mia osservo quanto segue: 
a. questa duplicità “non” è una “dualità” nel senso aĴ ribuitogli da 

Giddens9; le due dimensioni analitiche PS e TS manifestano dina-
miche relativamente autonome e possono infl uire l’una sull’altra 
in modalità e con forze diverse nel tempo. Studiare la loro intera-
zione aiuta a comprendere le dinamiche del mondo associativo, i 
vincoli entro cui si muove e i relativi dilemmi10; 

b. “non” intendo le due dimensioni PS/TS come riferite a “momenti” 
diversi “nel tempo”, se ciò signifi ca che “all’inizio” ci sia soltanto PS 
ed in seguito solo (o prevalentemente) TS. In altri termini, se e nella 
misura in cui la distinzione venga interpretata nel senso di una dif-
ferenza tra momento carismatico ed istituzionalizzazione. Si traĴ a 
di due dimensioni “sempre” compresenti nella storia associativa, 
benché l’una possa prevalere sull’altra in momenti determinati;

c. ritengo inoltre che sia problematico postulare la presenza di un 
nucleo PS fortemente unitario “all’inizio”; mi pare più utile e più 
aderente alla realtà mantenere l’idea di un PS/TS che nasce “già 
plurale”, in luoghi ed anfraĴ i diversi della società, da e con tra-
dizioni e culture civili diverse11 e dotato di forme corrispondenti 
e già in principio diff erenti; 

9  Mi riferisco alla nozione fondamentale di “dualità della struttura”, che confonde insieme 
nella “prassi” la struttura e l’agire come mutuamente costitutivi (Giddens, 1990), per cui ogni 
componente è prodotta dall’altra e simultaneamente la riproduce. La formula si applica al 
nesso tra struttura ed agire, ma è generalizzabile in quei casi in cui due attori, o dimensioni o 
componenti siano unite inscindibilmente, come i due lati della stessa medaglia. 
10  In questo senso concordo semplicemente con quanto già chiarito da Donati (cfr. il suo 
contributo in Donati e Colozzi, 2004, p. 12). 
11  Che le culture civili espresse dalle élites associative non siano riconducibili ad una sin-
drome unitaria si rende empiricamente evidente e lo è in modo speciale per quanto riguarda 
gli orientamenti economici, rispetto a quell’orizzonte simbolico che possiamo defi nire di 
“economia civile”. Su questo specifi co punto mi permetto di rinviare a Maccarini, 2002. 
Per quanto riguarda il volontariato, tra i molti contributi, si può vedere Rossi e Boccacin, 
2004. 
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d. il che non esclude aff aĴ o che queste forme siano tuĴ e espressione 
di bisogni profondi e diff usi sostanzialmente simili ad un certo 
grado di astrazione. Ma il modo in cui essi sono vissuti e simbo-
lizzati (i) dipende dal precedente “terreno” di relazioni (capitale 
sociale) e culture politiche, locali, ecc. su cui s’innestano, e (ii) 
non dà luogo immediatamente ad una matrice né relazionale, né 
culturale coerente ed unitaria. Il PS, in questo senso, può essere 
un denominatore comune colto da un osservatore. Ma nella sua 
completezza come sindrome culturale è più da costruire che da 
scoprire12, nella misura in cui i vari fi loni emergenti del mondo 
associativo elaborano una cultura (di ciò che è) civile che ricon-
duca la multiformità ad una relativa unità. 

La seconda considerazione dice che il futuro delle forme associative 
di PS/TS non dipende tanto da certe loro “qualità intrinseche”, ma 
da come esse interagiscono con gli ambienti interni ed esterni, cioè 
“emergono” nel tempo13. Ciò non vuol dire negare tali qualità, come 
substrato profondo di bisogni sociali diff usi e più o meno consci o 
simbolicamente elaborati, che diventano motivazioni ad agire ed en-
trano nel gioco della morfogenesi sociale. Ma è il fenomeno emer-
gente che davvero conta. 
La terza considerazione è streĴ amente legata alla precedente. La di-
namica delle suddeĴ e interazioni tra PS/TS e contesto istituzionale e 
struĴ urale-culturale della società - anche quando rivela la debolezza 
identitaria e delle culture organizzative “propriamente” di PS - non 
può essere leĴ a semplicemente come tendenza all’isomorfi smo. Cer-
to questo fenomeno è ben visibile a livello macroscopico. Bisogna 
però cominciare a domandarsi quali forme, più precisamente, emer-
gano e quali caraĴ eristiche assumano “ibridandosi” con ambiti e 
principi d’azione ed organizzazione diversi. In altri termini, la realtà 
probabilmente ci costringe ad uscire dall’idea che dall’ibridazione 
possano emergere soltanto forme poco interessanti oppure “fuor-
vianti” rispeĴ o al tipo “puro” del PS. E che solidarietà e reciproci-
tà come traĴ i “civilizzanti” siano propri soltanto del tipo “puro”. 
Sulla scorta di queste considerazioni si dovrebbe allora orientare la 

12  Ciò non toglie che alcune culture civili siano comunque più adeguate di altre a rispondere 
alle sfi de della società globalizzante. Non è possibile, però, trattare le variazioni semplicemente 
come “falsa coscienza” del PS. 
13  Questa idea compare sia in Maccarini (1999) che in Prandini (2004). In quest’ultimo appa-
re come esito dell’analisi empirica delle culture normative delle organizzazioni di TS. Nel primo 
invece viene elaborata nel quadro di un’interpretazione del contributo delle forme associative 
PS/TS alla produzione dei commons come produzione di “beni relazionali policontesturali”. 
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ricerca, studiando l’emergere delle imprese sociali verdi come for-
me particolari di impresa sociale. Esse si situano probabilmente in 
quell’area “grigia” rappresentata dalle forme ibride, e la prima cosa 
da domandarsi è se e in che senso esse possano mantenere l’orien-
tamento alla reciprocità come traĴ o distintivo delle loro operazioni. 
Ho tentato qui di chiarire che la reciprocità è importante non perché 
sia impossibile trovare esempi empirici di imprese sociali verdi che 
assumono criteri guida diversi per la propria produzione di beni e 
servizi ambientali. È il ruolo che le imprese sociali verdi possono 
davvero giocare nelle società complesse e nei sistemi di welfare mix 
ad essere chiamato in causa; e non solo in base alle aspeĴ ative di 
osservatori esterni, ma alla stessa identità e mission senza le quali la 
marginalità di queste forme diventa un destino non evitabile. 

2.  A che cosa serve la reciprocità? Impresa sociale verde e 
qualità delle relazioni sociali

Il ruolo della reciprocità nel PS

C’è oggi una rilevante confusione conceĴ uale non tanto sulla nozio-
ne di reciprocità, quanto sul “ruolo” che essa dovrebbe giocare nella 
defi nizione stessa di che cosa sia un’impresa sociale. La centralità 
della categoria della relazionalità (Stanzani, 1998) e la governance di 
tipo multi-stakeholder14 sono traĴ i ormai comuni nel defi nire la spe-
cifi cità delle imprese sociali. Ma d’altro canto è anche comune che 
queste categorie siano seccamente rifi utate come non rilevanti. In 
leĴ eratura si danno generalmente tre ordini di obiezioni. Vorrei esa-
minarle brevemente una per una.
1) La prima riguarda il faĴ o che la categoria di “relazionalità” sa-
rebbe eccessivamente generica. In realtà, si dice, le relazioni sono 
dappertuĴ o ed in realtà giocano un ruolo - più o meno importante a 
seconda dei vari studiosi - anche per far funzionare qualunque orga-
nizzazione, dalle imprese sociali alle grandi burocrazie alle imprese 
for-profi t. In questa obiezione vi è un eccessivo grado di generici-
tà ed imprecisione. Che la relazionalità, genericamente intesa, sia 
dappertuĴ o, per un sociologo non è di per sé un’aff ermazione parti-
colarmente innovativa o problematica. TuĴ avia, anzituĴ o acceĴ are 
14  Su questo aspetto si vedano soprattutto i molteplici contributi di Carlo Borzaga. Mi limito 
qui a citare Borzaga, Defourny, 2001. Per una recente, interessante visione del problema della 
governance nelle imprese sociali cfr. Fazzi, 2007. 
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questo semplice asserto non è suffi  ciente a produrre teorie abbastan-
za analitiche che ne sviluppino il senso e la rilevanza. Per esempio, 
non pare che la teoria economica abbia saputo incorporare questa 
categoria nei suoi modelli in modo soddisfacente15. In secondo luo-
go, parlare di reciprocità e di specifi cità relazionale delle imprese so-
ciali non signifi ca sostenere, piuĴ osto banalmente, che dappertuĴ o 
ci sono relazioni. Ciò per due ragioni. Primo, perché signifi cherebbe 
confondere una semantica strumentale della relazione con l’idea che 
“un certo tipo” di relazioni sociali rappresenta un traĴ o qualifi cante 
del bene che s’intende produrre. In breve: la relazione come fi ne è as-
sai diversa dalla relazione come mezzo16. Dire che il bene relazionale 
è tipicamente prodoĴ o dal TS - in questo caso nella forma d’impresa 
sociale - signifi ca caraĴ erizzare un modo di fare economia diverso 
da quello tipico di un’economia capitalistica di mercato. 
Inoltre, la reciprocità è una forma peculiare di relazione sociale e di 
eff eĴ o o risultato di tali relazioni. Essa, non essendo utilizzata stru-
mentalmente, ma rappresentando il bene fondamentale e in un certo 
senso la fi nalità delle azioni, comporta assumere un codice simbolico 
e relative forme organizzative e di governo corrispondenti. E queste 
vanno costruite ed osservate nelle varie dimensioni dell’organizza-
zione: l’acquisizione delle risorse e gli aspeĴ i adaĴ ativi rispeĴ o agli 
ambienti esterni, le fi nalità circostanziali, la normatività o governance 
interna ed il mantenimento dell’identità. 
2) Si dice poi spesso che la legislazione non rispecchia aff aĴ o le de-
fi nizioni sociologiche di impresa sociale. Per esempio, la legge sulle 
imprese sociali17 menziona la meritorietà dei beni da produrre (de-
fi nita per riferimento a determinati seĴ ori di aĴ ività di utilità socia-
le) ed il vincolo di non redistribuzione degli utili (cioè il generico 
vincolo di ogni entità nonprofi t). Ora, con questo non si sta “smen-
tendo” - né sul piano logico né su quello empirico - alcuna teoria, 
sociologica o di altra natura; si sta semplicemente aff ermando una 
cosa abbastanza ovvia, cioè che il sistema del diriĴ o osserva le entità 
che regola da un punto di vista suo proprio, diverso e idiosincratico 
rispeĴ o al modo in cui le stesse entità compaiono in altri sistemi, 
per esempio, quello della scienza o dell’economia. Naturalmente ciò 
signifi ca anche che l’osservazione giuridica può risultare non solo 
15  Proprio questa critica sta alla base di tutto il lavoro del gruppo di Stefano Zamagni, in vista 
di una teoria economica relazionale. Tra i numerosi contributi rinvio ai due volumi a cura di 
Sacco e Zamagni, 2002, 2006. 
16  Ragione per cui un venditore di automobili o di enciclopedie “valorizza le relazioni” con noi 
in un senso molto diverso da un nostro amico o familiare. 
17  Il riferimento va alla legge delega 118/05 e decreto legislativo 155/06.
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diversa, ma “discorsiva” di tali realtà rispeĴ o a quelli che le scien-
ze sociali individuano come suoi traĴ i caraĴ eristici. Precisamente 
questo è a sua volta l’oggeĴ o di una leĴ eratura sociologica (oltre che 
giuridica ed in parte economica) che cerca di cogliere gli eff eĴ i di 
questa mancanza di corrispondenza e di identifi care alcune condi-
zioni per ridurla18. 
3) L’obiezione più seria sembra essere la terza. Essa dice che in real-
tà le imprese sociali non si sviluppano necessariamente assumendo 
la reciprocità e la relazionalità come traĴ o caraĴ eristico della loro 
azione ed organizzazione. SoĴ o questo profi lo le evidenze empiri-
che non sono univoche. In linea generale è vero che le imprese so-
ciali appaiono fortemente aĴ raĴ e nella dinamica Stato/mercato e 
streĴ amente accoppiate al sistema pubblico (Donati, Colozzi, 2004). 
Dal punto di vista della rifl essività espressa dai membri, i risultati 
si fanno più sfumati: un gruppo di soci nega sostanzialmente che 
la forma multi-stakeholder caraĴ erizzi le imprese sociali in quanto 
tali; un altro gruppo invece aderisce fortemente a questo tipo ideale 
(Prandini, 2004, pp. 113-114)19. La rifl essione sulla governance è co-
munque ancora poco specifi ca20, dovendo spesso ricorrere a formule 
compromissorie per qualifi care forme di managerialità “diverse” da 
quelle delle imprese for-profi t. 
In sintesi, la ricerca empirica mostra ancora una gamma di variazioni 
non ricomposta in uno schema interpretativo unitario e morfogene-
ticamente spiegata, ma semplicemente “mostrata”. Come sempre in 
questi casi, le evidenze empiriche sono poi suffi  cienti per sostenere 
tesi anche opposte, e insuffi  cienti per dimostrarne una contro altre. 
Ma in linea generale è fondato concludere che le imprese sociali ita-
liane non si caraĴ erizzino per l’adozione di stili organizzativi e di 
governance autonomi ed originali. Con ciò, se non è possibile defi ni-
re immediatamente fuorviante ogni evoluzione che non corrispon-
da ad un tipo ideale teorizzato, è pur necessario registrare le crisi 
18  Per l’Italia e con riferimento al TS si può vedere, per esempio, il lavoro di Donati, Maccarini 
e Stanzani, 1997, ormai datato quanto ai riferimenti giuridici, ma signifi cativo di un approccio 
sociologico alla questione regolativa piuttosto poco frequentato. In ambito giuridico le mag-
giori sensibilità si trovano in Cafaggi, 2000, 2002. Si veda dello stesso autore anche la recente 
relazione presentata alle “Giornate di Bertinoro” (ottobre, 2007) su “La riforma legislativa del 
terzo settore ed i nuovi modelli di regolazione”. La questione regolativa si presenta oggi nel 
nostro paese come un problema di grande rilevanza. Tornerò altrove su questo argomento. 
19  Questo secondo gruppo è fortemente caratterizzato in senso femminile, il che tra l’altro lancia 
l’interessante tema della differenza di gender nella cultura organizzativa dell’impresa sociale. 
20  Vedi però gli interessanti contributi di Tronca (2003) e Fazzi (2007); entrambi mostrano, in 
modi diversi, la rilevanza della reciprocità nella forma di governance sociale del TS. 
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d’identità e di mission che tuĴ i gli osservatori segnalano. 
In conclusione, eliminare il criterio della reciprocità e della relazio-
nalità ha per conseguenza approdare ad una defi nizione di impresa 
sociale assai meno specifi ca. Rimane da discutere se sul piano le-
gislativo convenga assumere un approccio minimalista, che speci-
fi chi soltanto alcuni traĴ i generalissimi, oppure ritagliare un abito 
su misura per le imprese sociali (come per le altre entità di TS). Ma 
la comprensione sociologica, e la rifl essività dei soci, diffi  cilmente 
potranno fare a meno di questa specifi cità, se vorranno mantenere 
un’autonomia non soltanto formale e produrre davvero innovazione 
sociale in un modo non accessibile ad altri tipi d’impresa, pubblica 
o privata. Le proposte alternative in campo sembrano, per ora, al-
quanto vaghe. 

La reciprocità nelle/delle imprese sociali verdi

Se è diffi  cile prescindere dalla reciprocità per defi nire le imprese 
sociali, bisogna chiedersi se le imprese sociali verdi rientrino più o 
meno agevolmente in questo quadro, e quale tipo di reciprocità pos-
sano esprimere. 
Sceglierò come punto di partenza della discussione la distinzione 
avanzata da Giorgio Osti fra reciprocità come “prossimità”, cioè tra 
vicini ed entro cerchie ristreĴ e, e reciprocità “generalizzata”, in cui 
il “volto dell’altro” diventa il “volto di ciascuno”. L’ideale ultimo 
comporta quindi una sorta di dono rivolto “all’ambiente” o ad una 
colleĴ ività generalmente intesa, che si estende nello spazio al di là 
dei confi ni dell’esperienza di vita quotidiana e nel tempo alle gene-
razioni non ancora nate. La tesi di Osti è che l’ambiente stesso esiga 
di per sé e possa favorire il passaggio a pratiche di reciprocità che 
assumono un senso più generalizzato, perché l’ambiente in sé non 
sempre comporta relazioni sociali di reciprocità in senso ristreĴ o. 
Non solo, ma quest’ultima non sarebbe suffi  ciente a qualifi care sul 
piano etico interventi, prodoĴ i e servizi delle imprese sociali verdi. 
La necessaria premessa è che l’evidenza empirica soĴ o questo aspet-
to è ancora assai limitata. Nei suoi limiti, essa non conferma però 
tale ipotesi. Due sono i punti che vorrei svolgere. Si potrebbero sin-
tetizzare così: vorrei sostenere che un’idea di reciprocità generaliz-
zata non si contrappone a, ma “si fonda” sulla sua pratica in senso 
più circoscriĴ o. Non voglio, dunque, negare che forme generalizzate 
ed astraĴ e di reciprocità possano entrare nel patrimonio simbolico 
di un’impresa sociale verde. Sostengo, però, che per una “impresa” 
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il raggio e lo stile d’azione ed il contesto dell’ambiente esterno richie-
dano l’articolazione di una forma di reciprocità, benché complessa, 
legata alle reti relazionali determinate in cui l’impresa sociale verde 
si trova. Devo allora argomentare dapprima perché ciò è “necessa-
rio” e poi come sia “possibile”. 
La mobilitazione in nome di colleĴ ività estese e delle generazioni fu-
ture non è aĴ ualmente un successo. Lo si vede chiaramente nel vasto 
campo delle politiche ambientali in genere. Per esempio, si è spesso 
lamentata la scarsa consapevolezza rispeĴ o alla questione dei muta-
menti climatici, ma si deve oggi constatare che essa, pur rimanendo 
un problema, si somma a qualcosa di più e di diverso. Vi sono oggi 
macroscopici esempi del faĴ o che le potenze mondiali, laddove non 
mostrano disinteresse o incredulità, stanno semplicemente tentando 
di prevedere dove i cambiamenti climatici possano portare, “onde 
trarne vantaggio”. In altri termini, la consapevolezza sul piano co-
gnitivo non è l’unico e forse neanche il più serio problema. Il punto 
è piuĴ osto che nessuno ragiona in termini di società “globale”, su-
bordinando alla colleĴ ività-mondo interessi più particolari (sia pure 
di grandi paesi e popolazioni). 
Al di fuori del campo ambientale, le politiche sociali in genere non 
manifestano una dinamica più incoraggiante, almeno nella società 
italiana. L’appello alle generazioni future21 - e persino a quelle già 
nate - non sembra mobilitare nessuno al di là dei richiami retorici. 
Nemmeno i direĴ i interessati! È noto che nel nostro paese il confl iĴ o 
inter-generazionale è semplicemente “non agito” da parte dei gio-
vani, e che l’equità tra le generazioni è un tema di grande interesse 
teorico e di scarsa o nulla declinazione politica. Si può anche leggere 
questo come un malinconico segno di decadenza culturale, ma ciò 
non cambia le coordinate del problema della mobilitazione. Visto da 
questa angolatura, il “ciascuno” nel senso dell’altro generalizzato è 
precisamente ciò che non funziona come meccanismo di mobilitazio-
ne. Quanto ai beni ambientali, la mia tesi è che una grossa diffi  coltà 
nel produrli come commons consiste in una forte asimmetria che ca-
raĴ erizza molte delle questioni relative. Molti beni ambientali non 
vengono prodoĴ i, molti ambienti vengono degradati, precisamente 
perché chi ha interesse a “consumarli” in senso distruĴ ivo è un sog-
geĴ o ben identifi cato, con interessi chiaramente defi niti e la forza 
di aff ermarli. Chi “difende” un bene ambientale è invece spesso de-
bole proprio perché non è chiaro “chi è” il soggeĴ o rappresentato, 

21  Che, come notava Luhmann, non sappiamo se ci saranno. 
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quali interessi ed identità gli si possano o debbano aĴ ribuire, chi e 
in virtù di che cosa sia legiĴ imato a rappresentarlo, quali relazioni 
questi soggeĴ i “generali” abbiano, tra di loro e rispeĴ o a quelli più 
delimitati nello spazio e nel tempo, chi e perché debba avere il diriĴ o 
di priorità. Esiste una constituency dei non (ancora) nati? In breve: la 
dinamica della società globale propone sicuramente nuovi aĴ ori e 
nuove relazioni, ma c’è tuĴ a una semantica sociale che rimane non 
elaborata e priva di legiĴ imazione22. Si pensi alla semantica delle 
relazioni tra entità eterogenee quali una comunità locale, osservata 
nei suoi interessi economici, e le generazioni future (tra quanto tem-
po? E di quale futuro parliamo: di quella comunità o anche di altre, 
sempre che siano infl uenzate dai beni ambientali di cui si discute?). 
Chi rappresenta chi, con quale legiĴ imità? Chi ha “più diriĴ i”? E 
quale linguaggio comune potrà essere parlato tra loro? TuĴ i questi 
problemi valgono per quelle forme associative che difendono diriĴ i, 
ma anche per quelle, come le imprese sociali verdi, che devono inve-
stire, trovare un mercato (o un quasi-mercato) e aff rontarne la sfi da. 
Naturalmente non immagino neppure di traĴ are qui le complesse 
questioni che ho suscitato. Mi limito ad osservare che puntare sulla 
reciprocità “generalizzata” mi pare altamente problematico per le 
imprese sociali verdi nelle opportunità della prassi. E ciò vale per le 
imprese sociali verdi più che per altre forme di PS/TS, le quali posso-
no permeĴ ersi un’elaborazione culturale più spiccatamente rivolta 
al lungo periodo se non debbono confrontarsi con il mercato e le sue 
dinamiche. 
La mia tesi è che le imprese sociali verdi potranno praticare un 
adeguato senso della reciprocità soltanto identifi cando ben pre-
cisi aĴ ori, interessi e relazioni. In altri termini il riferimento ad 
un senso generalizzato di solidarietà non esclude, ma implica per 
le imprese sociali verdi l’identifi cazione di un ambito delimitato 
entro il quale la reciprocità assuma un signifi cato concreto. Il rife-
rimento ideale potrà avvantaggiarsi di una cultura che pensa alla 
reciprocità anche in senso astraĴ o e generale, ma solo articolando-
la entro reti sociali “corte”. Si traĴ a ora di vedere se e come questo 

22  E ciò non solo nella società tout court, ma - a mio avviso - all’interno stesso del mondo 
socio-culturale ambientalista in senso esteso. Si veda, per esempio, la tensione ravvisabile 
nelle tematizzazioni della questione generazionale nei fi loni culturali e di stile di vita minimalisti 
o volti alla “decrescita”. Tornerò altrove su questo argomento (A. Maccarini, “Horror Pleni-
tudinis and the Semantics of Catastrophe: A Contribution to the Morphogenetic Approach to 
Social Theory”, in preparazione). Sul tema della “neo-ascetica” si veda l’interessante lavoro 
di Osti, 2006. 
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sia possibile. 
Un argomento spesso impiegato da chi critica il nesso tra imprese 
sociali verdi e reciprocità23 consiste nel far notare che i prodoĴ i ed i 
servizi legati all’ambiente non comportano aff aĴ o necessariamente 
relazioni sociali, come invece in altri seĴ ori (per esempio, quelli 
dei servizi alla persona). Ritengo che questo sia vero soltanto ad 
una considerazione superfi ciale. Certamente non tuĴ i i beni e ser-
vizi legati all’ambiente implicano eff eĴ ive interazioni, o relazioni 
sociali “faccia a faccia”. Si pensi allo smaltimento dei rifi uti. Ed 
è senz’altro possibile fornire beni e servizi in campo ambientale 
“come se le relazioni non contassero”. TuĴ avia, tralasciando qui 
la questione se tale stile di azione sia effi  cace nel caso di altri aĴ ori 
pubblici o privati, se le imprese sociali verdi agiscono in questo 
modo esse perdono la loro peculiarità e - ciò che qui conta - un 
aspeĴ o importante di tali beni e servizi viene trascurato. Il faĴ o è 
che la dimensione relazionale implicata nei beni di tipo ambientale 
può essere colta adeguatamente solo se non ci si limita alle pure 
interazioni localizzate. L’ambiente comunque consente, impedisce, 
facilita od ostacola determinate relazioni tra persone e ne caraĴ e-
rizza la qualità. Reciprocamente, esso le rispecchia: le relazioni tra 
persone condizionano la qualità dell’ambiente. È questo lo spazio 
relazionale in cui le imprese sociali verdi possono inserirsi. La loro 
capacità innovativa - oltre ad avere ovviamente una dimensione 
tecnica - sul piano progeĴ uale e propriamente “sociale” si gioca su 
questo piano: l’abilità di “vedere” la trama delle relazioni e proget-
tare la propria off erta di beni e servizi tenendone conto. Certi beni 
ambientali sono producibili solo istituendo determinate relazioni 
di reciprocità complessa tra determinati aĴ ori e stakeholder. E sono 
tali solo in quanto producono come esito un miglioramento dei 
contesti di relazioni in cui agiscono. Si traĴ a di “scoprire”, aĴ ivare 
e promuovere le risorse - aĴ ori, professionalità, relazioni tra esse - 
nell’ambito del territorio che possono servire a risolvere problemi 
ambientali. La metafora che si può impiegare qui è quella del “ter-
ritorio” come “faĴ o sociale totale”, in quanto comporta una fi Ĵ a 
trama di relazioni, e che può essere “coltivato” e “razionalizzato” 
in un senso non strumentale24. 
23  Quindi naturalmente non da Osti, il quale piuttosto utilizza il medesimo argomento per 
sostenere che le tematiche ambientali possono spingere a sviluppare (e anzi esigere) quella 
forma di reciprocità generalizzata che ho appena discusso. 
24  Prendo queste espressioni da Prandini (2006, pp. 525-26), che le impiega nell’ambito 
delle politiche familiari. Le ritengo applicabili al contesto dei beni e delle politiche ambientali 
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La peculiarità di questo modo di procedere consiste nel creare “cir-
coli di relazioni virtuose” tra i bisogni legati all’ambiente e le varie 
risorse presenti ed aĴ ivabili nelle comunità locali. La modalità op-
posta consiste invece nell’aff rontare i problemi “immunizzando” in-
dividui e comunità dalle relazioni con l’ambiente e dai loro eff eĴ i25. 
Con questo si ha un orientamento della ricerca a produrre descrizio-
ni analitiche di esempi del genere nelle logiche produĴ ive di beni e 
servizi ambientali in casi specifi ci. 

3.  Fine di una categoria residuale. Ibridazioni e morfogenesi 
delle imprese sociali verdi

Un esempio può servire per illustrare quanto appena deĴ o e per 
conneĴ erlo all’ultimo passaggio del nostro discorso. 
In modalità e con accenti diversi, molti autori soĴ olineano che due 
dei maggiori problemi delle imprese sociali verdi risultano dalla 
complessità relativa alla governance ed alle competenze tecniche e 
scientifi che richieste dai servizi ad alto contenuto innovativo. Pren-
diamo, ad esempio, i processi di smaltimento dei rifi uti. Questi com-
portano, in alcune fasi del ciclo, elevate competenze tecniche, oltre 
che la disponibilità di risorse e l’azione entro catene regolative altret-
tanto complesse. Ora, questa complessità può dare luogo, idealmen-
te, a un’evoluzione divergente, tanto nei processi produĴ ivi dei beni 
e servizi, quanto nelle dinamiche interne alle imprese sociali verdi. 
1) Una possibilità consiste nel tradurre tuĴ o questo in un’esigenza 
di semplifi cazione, tecnica ed organizzativa. Ciò comporta concen-
trare la propria azione nelle fasi tecnicamente meno qualifi cate del 
ciclo; rendersi tendenzialmente indiff erenti - cioè regolare in modo 
estremamente seleĴ ivo gli scambi - rispeĴ o agli aĴ ori che si occu-
pano delle altre fasi; acceĴ are di agire entro forme regolative deĴ a-
te imperativamente dall’alto; rinunciare a proporre standard propri 
rispeĴ o alla qualità dei servizi off erti; specializzarsi in determinati 
aspeĴ i dei beni o servizi da fornire. Questa strategia può dirsi “im-
munizzante”; essa gestisce la complessità aĴ raverso la chiusura e la 
specializzazione, all’interno, e non cerca di migliorare la qualità del 
servizio mobilitando risorse del territorio, all’esterno. La connessio-
secondo la medesima logica di fondo. 
25  Non posso seguire qui il fi lo del tema più generale che viene appena evocato, e non svolto, 
cioè l’alternativa tra un approccio alla questione ecologica entro il quadro della modernità e 
della sua logica immunitaria oppure al di fuori di essa. Per una rifl essione sociologica genera-
le, a partire dal pensiero di Talcott Parsons, si veda Bortolini, 2005. 
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ne ed il coordinamento con aĴ ori istituzionali può essere funzionale, 
ma diffi  cilmente produrrà innovazione o porterà una specifi cità pro-
pria di un’impresa sociale verde.
2) L’altra possibilità consiste nel tradurre la sfi da della complessità 
in una forte spinta alla trasformazione. L’impresa sociale verde può 
incorporare, al suo interno, competenze e stili di azione caraĴ eristici 
di altri aĴ ori, di TS o di mercato, a seconda delle specifi che funzioni 
da svolgere. Verso l’esterno, costruisce (o s’inserisce in) una rete di 
relazioni nel territorio caraĴ erizzate dall’omogeneità di un progeĴ o, 
il che permeĴ e di garantire il tipo e la qualità del proprio intervento 
pur non potendo controllare o internalizzare l’intero processo, con 
le relative risorse e competenze necessarie. TuĴ o ciò comporta lo 
sforzo di elaborare standard qualitativi peculiari e di sviluppare un 
quantum di autoregolazione necessario al funzionamento della rete 
progeĴ uale di competenze. Implica inoltre una rifl essività spinta 
sull’intero processo produĴ ivo. Questa strategia è “relazionale” nel 
senso che gestisce la complessità mobilitando e conneĴ endo risorse 
e competenze disponibili ad agire conformemente ad un progeĴ o 
comune. 
La prima dinamica spinge alla marginalizzazione delle imprese 
sociali verdi e spegne la loro capacità di produrre innovazione. La 
seconda dinamica le rende il pivot di una rete di progeĴ i e compe-
tenze, ma allo stesso tempo innesca trasformazioni che conneĴ ono e 
ibridano tra loro forme, associative e non, in modo complesso (esem-
plifi cativi i casi presentati in questo stesso volume da ZaneĴ i). In tal 
modo, le relazioni inter-associative e tra i vari seĴ ori (TS, sistema 
giuridico, sistema politico locale, aĴ ori mercantili for-profi t) si fan-
no più complesse ed i confi ni piuĴ osto labili. SoĴ o questo profi lo la 
ricerca sociologica non è ancora stata in grado di produrre conoscen-
ze abbastanza approfondite. Ciò che mi preme chiarire è che tuĴ a 
questa evoluzione non può essere descriĴ a semplicemente come iso-
morfi smo delle imprese sociali verdi rispeĴ o alle imprese tout court 
o agli enti locali ed alle loro agenzie. La dinamica in aĴ o è più com-
plessa e può produrre soluzioni dei problemi, processi produĴ ivi, 
stili di governance, stili d’azione, identità e modalità conneĴ ive anche 
inedite. Per questo il termine ibridazione appare più adeguato. Ma 
per molti versi questi processi sono per ora sconosciuti, ecceĴ o che 
in pochi singoli casi. 
Ciò che questa fenomenologia ci rivela è che le forme ibride ces-
sano di essere una categoria residuale. I fenomeni più interessanti 
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ed innovativi non debbono più essere cercati (soltanto) nelle forme 
“pure” e nelle loro caraĴ eristiche “intrinseche”. Defi nire il PS come 
una realtà sociale “originaria” non signifi ca cristallizzarne le qualità 
in base a traĴ i “già dati”. Signifi ca invece negare che si traĴ i di una 
realtà “derivata” da qualcos’altro e perciò residuale. Ma questo è del 
tuĴ o compatibile con una visione morfogenetica. La sfi da conosci-
tiva consiste oggi nell’osservare come interagiscono i vari principi 
organizzativi in campo; come il mondo associativo elabora le rela-
zioni tra le varie culture e struĴ ure, proprie e del contesto sistemi-
co proprio del welfare mix, trovando compatibilità ed opportunità 
di sviluppo che generano processi di trasformazione delle forme in 
direzioni diverse e singolari. Alla fi ne, le imprese sociali verdi, il loro 
modo di essere e di operare, il loro ruolo nella società e nelle politi-
che ambientali non saranno comunque esaĴ amente corrispondenti 
alle intenzioni dei soci, o di qualunque altro soggeĴ o che le osservi 
o interagisca con esse. 
Vorrei, per concludere, riassumere il nocciolo dell’argomentazione 
che ho presentato. 
Ho sostenuto che per comprendere le trasformazioni ed il ruolo delle 
imprese sociali verdi nella società italiana aĴ uale è necessario com-
piere alcune scelte teoriche e conceĴ uali. La prima consiste nell’assu-
mere una visione “generativa” del sociale. Nel nostro caso specifi co, 
essa implica il collocarsi nella prospeĴ iva della distinzione tra PS e 
TS. Ho anche sostenuto (i) che questa distinzione non dev’essere leĴ a 
come una “dualità” e (ii) che è problematico ipotizzare un PS come 
nucleo originario unico da cui in seguito si diff erenzino le varie for-
me di TS. Ho suggerito invece un’idea di PS/TS che origina da una 
pluralità di fonti simboliche e di reti di capitale sociale che entrano 
in interazione fra loro ed elaborano, in una certa misura, un’identità 
comune alle varie forme, basata in ultima istanza su bisogni sociali 
profondi di cui tuĴ e sono in modi diversi espressione. 
In secondo luogo, ho argomentato che queste reti formali/informali 
di PS/TS, in particolare le imprese sociali, si caraĴ erizzano per la 
produzione di beni relazionali colleĴ ivi e per l’orientamento alla re-
ciprocità. La mia tesi è stata che queste categorie svolgono un’im-
portante funzione di mantenimento dell’identità e della mission di 
queste forme associative. 
In terzo luogo ho tentato di precisare in che modo le imprese sociali 
verdi possano declinare la reciprocità e la relazionalità in forme ade-
guate alla propria mission e dotate di realistiche possibilità di riuscita. 
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Infi ne, la complessità delle catene d’azione e degli interscambi in cui 
le imprese sociali verdi sono inserite comporta processi d’ibridazio-
ne complessi, che occorre indagare uscendo dall’idea che le forme 
“pure” o “idealtipiche” siano le più meritevoli di aĴ enzione e di stu-
dio. Queste zone ibride non sono dei postulati teorici, ma rappresen-
tano un’area di crescente rilevanza quantitativa nel campo del PS/
TS, che emerge quando si prova a delineare empiricamente il profi lo 
delle varie forme che lo compongono. 
Il futuro delle imprese sociali verdi dipenderà in gran parte non dalla 
determinazione di “che cosa” esse siano o vogliano essere in sé, ma 
dai sentieri di sviluppo che intraprenderanno per relazione rispeĴ o 
ai contesti e agli ambienti, interni ed esterni, della loro azione. Alcu-
ni di questi sentieri si mostreranno più innovativi e vitali di altri. È 
impossibile per ora assumere un approccio puntualmente prediĴ ivo 
in merito. Ma si può almeno ipotizzare sin d’ora che le strategie di 
successo consisteranno nell’uscita da una logica di “immunizzazio-
ne” e nella produzione di circoli relazionali virtuosi. 
Nella misura in cui ciò si verifi ca, quella delle imprese sociali verdi è 
a suo modo un’evoluzione “non-moderna”. 
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È utile, o necessario, che le imprese sociali 
rimangano “altruistiche” per diventare 
protagoniste anche nel mercato “verde”?

Marco Frey, Giorgio Giorgetti

Sommario
1. Introduzione - 2. I punti di riferimento iniziali - 3. Imprese sociali verdi: altruistiche, 
relazionali, di comunità - 4. Sino a dove ha rilevanza economica e strategica per le imprese 
sociali defi nirsi imprese di “comunità” - 5. Una prospeĴ iva di sviluppo signifi cativa per le 
imprese sociali verdi?

1.  Introduzione

L’effi  cienza economica - oĴ enere i massimi benefi ci con i minimi co-
sti - e l’effi  cacia organizzativa - struĴ urare un’organizzazione con la 
migliore coerenza resa possibile dalla razionalità limitata - possono 
e debbono essere applicate ad ogni forma di aĴ ività umana e pertan-
to anche ai servizi sociali alla persona o alla tutela del bene colleĴ ivo 
“ambiente”. 
Tradizione ha però sinora sempre voluto che questi due seĴ ori non 
avessero particolari contaminazioni, specie di tipo economico-orga-
nizzativo. 
La recente legislazione sulla cosiddeĴ a impresa sociale indica però la 
“tutela dell’ambiente e dell’ecosistema” tra i particolari ambiti di at-
tività che possono vedere co-protagoniste le imprese sociali. Si è così 
aĴ ivata una prima contaminazione. Questa porta con sé un insieme 
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di domande che partono spesso dalla constatazione delle dinamiche 
tradizionali: i servizi di utilità sociale complessi sembrano di elezio-
ne delle grandi organizzazioni di impresa pubblica (o direĴ amente 
dello Stato e degli enti locali); i servizi alla persona dove è predomi-
nante l’apporto di lavoro sono prevalentemente appannaggio del-
le cooperative sociali; la produzione di beni o di servizi di tutela 
ambientale che richiedano forti investimenti vedono protagoniste le 
grandi imprese, quelli più legati alle specifi cità territoriali le medie 
e piccole imprese, alcuni specifi ci servizi di difesa dell’ecosistema le 
organizzazioni ambientaliste o altri soggeĴ i nonprofi t.
In sostanza è diff usa l’opinione che esistano logiche economiche di 
effi  cienza e scelte strategiche di effi  cacia organizzativa diff erenziate in 
relazione ai campi di aĴ ività. Più la realtà però diventa dinamica più 
diventano possibili, ed auspicabili, gli “scambi” tra i vari campi.
Oggi ed in prospeĴ iva il campo della “tutela dell’ambiente e dell’eco-
sistema” potrebbe costituire un’interessante esperienza di “scam-
bio”. Per almeno tre ragioni: da un lato, per il faĴ o che le imprese 
sociali tradizionalmente intese a norma di legge potrebbero conside-
rare il campo “ambientale” (con la sua ampia estensione) come una 
loro diversifi cazione possibile; dall’altro lato, perché la legge consen-
te di utilizzare per “fare impresa sociale” anche le struĴ ure istituzio-
nali tipiche delle imprese capitalistiche (spa, srl, ecc.); infi ne perché 
l’esperienza delle imprese sociali nel campo dei servizi sociali ed in 
particolare il loro streĴ o rapporto con il territorio sembrerebbero di 
rilevante interesse per iniziative effi  cienti ed effi  caci in campo am-
bientale.
In sintesi: le imprese sociali hanno esperienze, specifi cità, qualità tali 
da essere un soggeĴ o di particolare interesse per lo sviluppo di at-
tività “verdi”, sino al punto da potersi guadagnare l’acronimo ISV? 
È questo l’argomento di questo numero della Rivista. Ma le imprese 
sociali verdi hanno specifi cità tali da poter essere una “forma econo-
mico-organizzativa” di elezione per aff rontare i problemi del merca-
to e delle politiche “ambientali”? È questo secondo, più specifi co, il 
tema del nostro contributo. Un tema che dovrebbe confrontarsi, in 
chiave economica ed organizzativa, con aff ermazioni del tipo: le im-
prese sociali dovrebbero valorizzare il loro specifi co orientamento 
alla reciprocità anche fuori dal “gheĴ o” dei servizi sociali alla perso-
na; i beni ambientali presentano molte caraĴ eristiche che si pongono 
nella prospeĴ iva della relazionalità (altruismo e reciprocità); i beni 
ambientali sono ancorati al territorio e conseguentemente vi è uno 
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streĴ o legame con le logiche di comunità che dovrebbero caraĴ eriz-
zare le imprese sociali.
Un aspeĴ o in particolare dovrà aĴ irare l’aĴ enzione: in buona parte 
delle aĴ ività di “servizio sociale alle persone” il faĴ ore dell’espe-
rienza, della relazionalità, dell’impegno del personale rimane de-
terminante, ma certamente non più quasi esclusivo. In molti campi 
dell’assistenza (si pensi quella agli anziani, ai minori, agli extraco-
munitari) la specifi cazione dei bisogni diventa sempre più comples-
sa, costosa, innovativa. Una specifi cazione che ha pertanto sempre 
più bisogno di qualità manageriali, professionali, tecniche di livello. 
Qualità che tendono ad irrobustire lo spessore imprenditoriale delle 
imprese sociali, uno spessore che a causa della diminuzione delle 
risorse destinate al welfare può essere utilmente impegnato anche in 
campi di aĴ ività diversi. Il seĴ ore della tutela ambientale è ancora 
più caraĴ erizzato in questa prospeĴ iva, se apparentemente alcuni 
servizi operativi (come la pulizia di un bosco o la raccolta dei rifi uti) 
possono apparire banali nei contenuti e nelle modalità organizzati-
ve, la capacità di off rire servizi integrati (nell’ambito della gestione 
del ciclo dei rifi uti, delle acque, di tutela e valorizzazione della bio-
diversità, del risparmio energetico o della valorizzazione delle fonti 
rinnovabili di energia) comporta una notevole complessità tecnica e 
gestionale ed una forte interazione con una molteplicità di aĴ ori. 
La logica della contaminazione a cui facevamo riferimento in pre-
cedenza appare particolarmente interessante nella prospeĴ iva di 
una qualifi cazione del contributo delle imprese sociali in un campo 
complesso, interdisciplinare ed innovativo, quale quello della tutela 
ambientale. 

2.  I punti di riferimento iniziali 

2.1. Il primo gruppo di punti di riferimento che abbiamo assunto 
a guida di questo nostro contributo - con la caraĴ eristica più delle 
ipotesi di lavoro che dei dati di faĴ o suff ragati da precisi elementi 
conoscitivi - riguarda la consistenza ed il ruolo delle imprese sociali 
verdi in Italia: 
- esse sono aĴ ualmente poche tra le imprese sociali e poche tra le 

imprese verdi;
- sono prevalentemente cooperative sociali di tipo B (e pertanto la 

loro connotazione sociale non è tanto legata al seĴ ore di aĴ ivi-
tà verde, quanto alle caraĴ eristiche dei processi produĴ ivi che 



41È UTILE, O NECESSARIO, CHE LE IMPRESE SOCIALI RIMANGANO “ALTRUISTICHE”
Marco Frey, Giorgio Giorgetti

dovrebbero essere innanzituĴ o orientati alla “valorizzazione-
recupero” dei collaboratori);

- le imprese sociali verdi della categoria cooperative sociali di tipo 
A hanno una “struĴ ura identitaria” prevalentemente caraĴ eriz-
zata dalla motivazione al lavoro, più che alla cooperazione e/o al 
seĴ ore di aĴ ività verde;

- molte imprese sociali verdi sono più organizzazioni not-for-pro-
fi t (che non utilizzano logiche di tipo imprenditoriale) che im-
prese sociali. Svolgono però ruoli essenziali, hanno dimensioni 
rilevanti, utilizzano spesso imprese per conseguire i loro fi ni sta-
tutari; tra queste vi sono importanti associazioni ambientaliste: 
WWF, Legambiente, Lipu, Italia Nostra, Greenpeace che occu-
pano diverse centinaia di addeĴ i e sono in grado di mobilitare 
decine di migliaia di volontari1;

- nel seĴ ore sembra che la prevalenza sia di imprese sociali verdi 
non particolarmente innovative (ed in seĴ ori marginali e a basso 
valore aggiunto, come nell’educazione ambientale); sembra però 
esistere un dinamismo e un’articolazione tale da consentire una 
potenzialmente rilevante valorizzazione delle imprese sociali ver-
di. Le fonti rinnovabili, ad esempio, sono un seĴ ore ancora poco 
sfruĴ ato dalle imprese sociali, ma caraĴ erizzato da un’off erta più 
qualifi cante, remunerativa ed a maggiore valore aggiunto. Inol-
tre essendo fortemente legate al territorio, ad operatori di merca-
to contestuali, all’occupazione locale, nonché al consenso ed alla 
diff usione di una forte coscienza ambientale, sembra che possano 
costituire un ambito di elezione per le imprese sociali verdi.

Pochi dati desunti dall’ultimo Censimento Istat: delle oltre 235.0002 
organizzazioni nonprofi t presenti in Italia il 73,2% (unità locali) ope-
ra nel seĴ ore della cultura, sport e ricreazione (185 mila unità), nel 
quale sono occupati il 14,0% dei dipendenti complessivi.
Il secondo seĴ ore è quello della sanità ed assistenza sociale, nel qua-
le è aĴ ivo il 12,6% delle unità locali (32 mila) e sono occupati più 
della metà dei dipendenti complessivi (261 mila, pari al 53,3%). 

1  Il WWF, ad esempio, ha recentemente creato alcune società operative per la gestione di 
ricerche e progetti e per la gestione delle oasi. Inoltre si avvale di numerose cooperative per 
l’educazione ambientale. 
2  Secondo i dati Istat, Censimento 2001, si tratta in gran parte di associazioni non riconosciu-
te (156 mila), ma rilevante è anche la presenza delle cooperative sociali (5.700) che registrano 
un +22% di crescita rispetto al 1991 e delle fondazioni (3.100). I due settori impiegano rispet-
tivamente 149 mila dipendenti (con una media di 26,3 dipendenti per cooperativa) e 41 mila 
dipendenti (con una media di 13,2 dipendenti per fondazione).
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Seguono i seĴ ori delle aĴ ività politiche, relazioni sindacali e rappre-
sentanza di interessi (20 mila unità, pari all’8,0%), e quello dell’istru-
zione, dove nelle 11 mila unità locali (4,4% del totale) sono impiegati 
100 mila dipendenti (20,5%). 
Le aĴ ività culturali, sportive, ricreative e di socializzazione sono 
svolte anche grazie all’opera di personale volontario (2 milioni 535 
mila, con una media di 13,7 volontari per ogni unità locale). Anche 
nel seĴ ore della sanità e dell’assistenza sociale l’apporto del persona-
le volontario è rilevante (631.000 volontari), pur in presenza di una 
notevole quota di personale dipendente.
Nell’ambito dell’ambiente era presente solo l’1% delle istituzioni 
nonprofi t. In sostanza, per quanto siano discutibili, incompleti e non 
aggiornati, i dati indicano un ruolo del tuĴ o marginale del mondo 
not-for-profi t (imprese sociali e nonprofi t) nei riguardi delle proble-
matiche ambientali. 

2.2. Il secondo gruppo di punti di riferimento - vere e proprie ipote-
si che hanno costituito una sorta di collante per i vari contributi di 
questo numero della Rivista - come sono emersi da una leĴ ura criti-
ca del testo di orientamento fornito a tuĴ i gli autori (Osti in questo 
stesso volume) - prospeĴ a invece un percorso potenziale di segno 
decisamente diverso:
- le imprese che si occupano di aĴ ività innovative in campo am-

bientale, imprese verdi, tendono ad avere - devono avere per es-
sere effi  caci ed effi  cienti - una speciale aĴ itudine alla complessi-
tà;

- le imprese sociali hanno un forte orientamento alla “reciprocità” 
(mentre le imprese profi t lo avrebbero allo “scambio di mercato” 
e le organizzazioni non imprenditoriali nonprofi t alla “redistri-
buzione”);

- ergo: un’impresa sociale verde sembrerebbe un’organizzazione 
di tipo imprenditoriale particolarmente adaĴ a ad aff rontare pro-
blemi complessi che richiedano anche un orientamento dei pro-
cessi produĴ ivi alla reciprocità (che è un conceĴ o molto vicino 
all’”altruismo” del titolo di questo contributo).

2.3. Nel caso in cui queste tre ipotesi non dovessero essere “falsifi ca-
te” sarebbe già possibile, e tuĴ o sommato forse anche utile, fornire 
una prima risposta alla domanda contenuta nel titolo: le imprese 
sociali verdi sono imprese altruistiche? (nel senso della “utilità-



43È UTILE, O NECESSARIO, CHE LE IMPRESE SOCIALI RIMANGANO “ALTRUISTICHE”
Marco Frey, Giorgio Giorgetti

effi  cienza di imprese con la connotazione altruistica, cioè imprese 
sociali, che si occupino di ambiente, e cioè dell’effi  cienza di imprese 
sociali verdi alla luce della rational choice):
- ovviamente sì: sono imprese sociali e le imprese sociali sono im-

prese “altruistiche” per defi nizione (if);
- ovviamente sì: svolgono una “funzione pubblica” (if) in una pro-

speĴ iva di sussidiarietà orizzontale;
- ovviamente sì: hanno uno streĴ o collegamento con il territorio e 

forse anche con “comunità” di riferimento che le costringono a 
sviluppare una governance tendenzialmente multi-stakeholder (if). 

In sostanza alla luce delle ipotesi assunte le imprese sociali verdi sa-
rebbero “imprese altruistiche”. E cioè delle imprese che rispeĴ o ad 
altre sembrerebbero più effi  cacemente ed effi  cientemente in grado di 
aff rontare complessi ed innovativi problemi ambientali, proprio per 
alcune loro caraĴ eristiche struĴ urali che riguardano l’orientamento 
(fi ni, mission, strategie), le relazioni con gli utilizzatori dei servizi e/o 
dei prodoĴ i, il rapporto con il territorio.
Anche nel campo delle aĴ ività “verdi” la capacità di proporsi come 
soggeĴ i alternativi al binomio Stato e mercato, può legiĴ imare le 
imprese sociali verdi come aĴ ivatori di altri aĴ ori (ad esempio, vo-
lontariato), come produĴ ori di esternalità positive, come gestori di 
beni pubblici. 

2.4. A meno degli if che abbiamo premesso!
A meno in sostanza della verifi ca del faĴ o che:
- le imprese sociali siano realmente tali, anche quando si occupa-

no di ambiente; 
- svolgano realmente una “funzione pubblica” e cioè che perse-

guano fi ni di interesse pubblico e non nel solo o prevalente inte-
resse dei partecipanti all’impresa sociale verde; 

- si organizzino per rispondere eff eĴ ivamente ad una “comunità 
di riferimento”.

Non ci sembra che gli if abbiano il sapore della disputa terminolo-
gica.
Il lungo dibaĴ ito in tema di impresa sociale (che data a livello nazio-
nale ed internazionale dall’inizio degli anni ’90 e che ha avuto ed ha 
come protagonista la rivista Impresa Sociale) ci ha infaĴ i consegnato 
una “defi nizione-descrizione” di impresa sociale che si sostanzia in 
almeno tre aspeĴ i assolutamente centrali (aspeĴ i che diff erenziano 
le imprese sociali dalle imprese profi t, non solo per quanto ogni im-
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presa è “diversa” da ogni altra, ma come “specie” diverse del “ge-
nere” impresa):
- il fi ne dell’organizzazione solidaristico, altruistico, sociale: “pub-

blico”; 
- i contenuti fortemente relazionali dei processi produĴ ivi; 
- la governance tendenzialmente multi-stakeholder come espressio-

ne della dimensione “comunitaria” dell’impresa sociale.
Un faĴ o è che in assenza-carenza di questi tre elementi costitutivo-
distintivi-identitari un’organizzazione può essere dignitosa, effi  cace, 
effi  ciente, ma “non” dovrebbe essere considerata, almeno dal punto 
di vista teorico, un’impresa sociale: un’impresa cioè di tipo “altru-
istico” che sia struĴ uralmente in grado di coniugare solidarietà ed 
economicità.
È per contro un faĴ o altreĴ anto evidente che la legge sulle imprese 
sociali (la legge delega 118/05 ed il d.lgs. 155/06) non defi nisce aff aĴ o 
le imprese sociali con i tre elementi sopra citati, la identifi ca infaĴ i:
- con l’impegno in una categoria che faccia parte di un lungo elen-

co di seĴ ori di aĴ ività (tutela dell’ambiente e dell’ecosistema 
compreso) che assumono la connotazione di “beni o servizi di 
utilità sociale”; 

- con il divieto alla distribuzione degli utili; 
- con l’obbligatorietà della redazione del bilancio sociale.
Non ci sembra un problema di poco conto: la legge defi nisce le impre-
se sociali e pertanto anche le imprese sociali verdi come tali sulla base 
di elementi anche sostanzialmente diversi da quelli che “la teoria” ha 
individuato. 
Una tale diversità ci sembra che faccia nascere un problema: le or-
ganizzazioni defi nite imprese sociali dalla legge hanno delle im-
prese sociali le caraĴ eristiche di effi  cienza, effi  cacia e appropria-
tezza? E l’analisi di rational choice che ci viene richiesta deve fare 
riferimento alle caraĴ eristiche richieste dalla legge od a quelle che, 
a nostro avviso ed in forza del dibaĴ ito di questi anni, le imprese 
sociali devono avere per distinguersi da un supermercato o da una 
banca?
Sempre per non lasciare il dubbio che si traĴ i di astraĴ e questioni de-
fi nitorie poniamoci un quesito: è un’impresa sociale, e pertanto può 
svolgere ruoli coessenziali da “funzione pubblica”, un’organizzazio-
ne che considera suffi  ciente come governance adempiere all’obbligo 
di redigere un bilancio sociale e prevedere “forme di coinvolgimen-
to dei lavoratori e dei destinatari delle aĴ ività”, anche se come recita 
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la legge svolge aĴ ività di “utilità sociale” nel campo della “tutela 
dell’ambiente e dell’ecosistema”? (come è evidente abbiamo indicato 
le caraĴ eristiche richieste dal d.lgs. 155/06).
In sostanza: molte analisi sulla dinamica delle imprese sociali nella 
prima metà degli anni duemila stanno ad indicare crisi di identità, 
fenomeni di isomorfi smo, casi di mission displacement. TuĴ i elementi 
che sembrano meĴ ere in discussione in misura signifi cativa “la na-
tura” ed “il ruolo”, ma anche le logiche di effi  cienza ed effi  cacia delle 
imprese sociali. Elementi che sembrano indicare una “crisi in aĴ o” 
della dimensione “sociale-pubblica” delle imprese sociali. Molto 
meno però una crisi della dimensione “impresa”. 
In prima ipotesi: la lunga stagione dell’outsourcing della pubblica 
amministrazione, giocato più sul prezzo che sulla qualità, e la sta-
gione in aĴ o della diminuzione delle risorse per il welfare (proprio 
quando si parla sempre di più di welfare community!) sembra porta-
re le imprese sociali più solide ed imprenditoriali verso logiche “di 
impresa”, che del “sociale” mantengono il DNA che le fa competiti-
ve in molti contesti, ma non necessariamente co-protagoniste della 
“funzione pubblica”.
In seconda ipotesi: se, da un lato, le caraĴ eristiche “teoriche” delle 
imprese sociali (fi ni solidali, processi produĴ ivi relazionali, gover-
nance multi-stakeholder) dovrebbero continuare ad essere essenziali, 
checché ne dica il d.lgs. 155/06, per operare nel campo dei servizi 
sociali e socio-sanitari, dall’altro lato, dovrebbe invece bastare che 
un’organizzazione che intende occuparsi di “ambiente”, come de-
fi nito dal d.lgs. 155/06 e che corrisponda alle caraĴ eristiche e agli 
obblighi della stessa legge si defi nisca, si consideri ed operi come 
impresa sociale anche se “non” rispeĴ a le caraĴ eristiche “teoriche” 
prima indicate!
Nei punti successivi di questo nostro contributo tenteremo di con-
frontarci con queste “provocazioni”, partendo da una qualche breve 
rifl essione su ciò che si è sinora, teoricamente, inteso per impresa 
sociale (di comunità). 

3.  Imprese sociali verdi: altruistiche, relazionali, di comunità

L’impresa capitalista for-profi t è un’organizzazione imprenditoriale 
che deve fare l’interesse “privato” degli shareholder e per la quale gli 
altri portatori di interesse (stakeholder) sono sostanzialmente degli 
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interlocutori dei quali tener più o meno conto3. In sostanza un gover-
no dell’impresa prevalentemente single-stakeholder che è però tuĴ o 
meno che semplice o senza problemi: dalla separazione proprietà-
direzione che sin dagli anni ’30 ha interessato studiosi ed operatori; 
alla discutibilità di situazioni di governo e controllo di grandi im-
prese fondate su percentuali risibili (sino al 7-13%) del capitale so-
ciale; ai difeĴ i di trasparenza e partecipazione. 
L’impresa sociale è il risultato di una capacità imprenditoriale 
che dovrebbe perseguire, pur essendo e rimanendo privata (per 
quanto not-for-profi t), obieĴ ivi di interesse generale soddisfa-
cendo bisogni colleĴ ivi. Con un governo multi-stakeholder che 
dovrebbe essere garanzia di effi  cacia (rispondenza ai bisogni di 
una pluralità, di un territorio, di una comunità), ma anche di ef-
fi cienza nell’uso delle risorse più pregiate (volontariato, lavoro 
motivato, doni).
In sostanza l’impresa sociale come “impresa di comunità” nella qua-
le lavoratori, utenti, volontari “devono” collaborare (co-operare in 
un’organizzazione da loro progeĴ ata, per usare la terminologia clas-
sica di Barnard (1986) nello svolgere aĴ ività di impresa non orienta-
te al profi Ĵ o, ma ai bisogni socio-relazionali propri ed altrui, aĴ ività 
che corrispondono non solo e non tanto ad esigenze mutualistiche 
quanto ad un interesse pubblico. 
Nel caso dell’impresa sociale, allora, in primo luogo il fi ne dell’or-
ganizzazione dovrebbe essere altruistico, solidale, “pubblico”; in se-
condo luogo, i processi produĴ ivi dovrebbero presentare contenuti 
fortemente relazionali; in terzo luogo (come già deĴ o), il governo 
dell’impresa dovrebbe riuscire a coinvolgere i vari stakeholder come 
protagonisti del processo decisionale per essere coerente con la ca-
raĴ eristica di impresa di comunità. Tre caraĴ eristiche distintive, fon-
danti, identitarie dell’impresa sociale. 
Il conceĴ o di impresa sociale inizia a diff ondersi a partire dalla fi ne 
degli anni ‘80. Un conceĴ o aĴ raente. Capace di tenere insieme la 
dimensione imprenditoriale con quella sociale. Un conceĴ o che ha 
posto però numerosi problemi di interpretazione. Problemi che sono 
stati aff rontati a partire almeno dall’inizio degli anni ’90, sia a livello 
internazionale che nazionale, innanzituĴ o per merito del gruppo dei 
colleghi di Trento ed in particolare della rivista Impresa Sociale ai cui 
tanti contributi non possiamo che rinviare.
3  E qui si apre un ampio dibattito che ha come esponenti della polarizzazione delle posizioni 
Freeman con la teoria degli stakeholder e Friedman con l’orientamento al profi tto come fi ne 
unico dell’impresa. 
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Ciò che interessa in particolare soĴ olineare in questa sede è che il 
consolidarsi delle imprese sociali dovrebbe contribuire a far emer-
gere una sorta di “modello tripolare”: non più solamente pubblica 
amministrazione ed impresa for-profi t, ma anche impresa sociale 
(come espressione imprenditoriale del terzo seĴ ore). 
Per cosa? Per sostenere uno sviluppo sempre più articolato e com-
plesso; per far sì che trovino spazio logiche di economia privata, ma 
anche di economia civile (nel senso al quale spesso ci richiama Za-
magni, 2005); per perseguire obieĴ ivi di interesse dei singoli, ma an-
che generale con logiche di mercato concorrenziale fondate non solo 
sul self interest, ma anche sulla passion e la simpathy (nella versione 
originale di A. Smith; ma anche per dar ragione a P.P. Pasolini quan-
do ci ricorda che “non esiste razionalità, ma fanatismo, senza senso 
comune e concretezza”).
Come? InnanzituĴ o con pubblica amministrazione e imprese for-
profi t e imprese sociali in grado nel loro specifi co di essere effi  caci ed 
effi  cienti e di svolgere ruoli co-essenziali: la pubblica amministrazio-
ne innanzituĴ o di regolazione, incentivazione, controllo; le imprese 
for-profi t di creazione di ricchezza economica nel rispeĴ o di logiche 
di CSR (Corporate Social Responsibility); le imprese sociali di aumento 
della ricchezza sociale - relazionale - solidale nel rispeĴ o di logiche 
di economicità.
Il valore aggiunto, la diversità, la ragione profonda dell’esistenza di 
un’impresa sociale sarebbero pertanto di tipo solidale, relazionale, 
territoriale. Un valore aggiunto che logiche di mercato “proteĴ o” 
hanno contribuito a rendere possibile nelle fasi storiche del “ricono-
scimento” e del “consolidamento” delle iniziative di impresa sociale 
(anni ’70 e primi ’80). 
Ciò che, non troppo paradossalmente, ha iniziato a rimeĴ ere in di-
scussione la specifi cità delle imprese sociali nella creazione di valore 
è stato, dalla seconda metà degli anni ’80, il tumultuoso sviluppo 
prevalentemente basato su logiche di outsourcing della pubblica am-
ministrazione; che ha troppo spesso privilegiato il prezzo a scapito 
della relazionalità e pertanto della stessa qualità del servizio. Una 
tendenza che si è aĴ enuata tra la metà e la fi ne degli anni ’90. Gli 
anni del terzo millennio sembra invece che siano caraĴ erizzati più 
che da un’eff eĴ iva tendenza a modifi care lo schema di welfare (da 
State a Society), da una sempre più evidente diminuzione delle risor-
se destinate al welfare e, conseguentemente, da una crisi del “ruolo 
possibile” delle imprese sociali.
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La qualità ed il valore, ai quali ci si è più sopra riferiti, comunque 
esistono in quanto esiste la specifi cità di un’impresa sociale “diver-
sa”; sia dall’impresa profi t che opera nel sociale, sia dalla pubblica 
amministrazione che produce direĴ amente servizi sociali. Una di-
versità che si fonda, o che si dovrebbe fondare, sulla diffi  cile e de-
licata alchimia del fi ne solidale, dei processi produĴ ivi relazionali 
(che utilizzano pienamente una tecnologia di tipo intensivo), di una 
governance molto aperta. 
Dell’essere in sostanza uno strumento per lo sviluppo sociale di un 
territorio, avendo la capacità di creare valore sia sociale che econo-
mico. 
Ma anche il caraĴ erizzarsi per una dose adeguata di autonomia 
imprenditoriale: sia essa resa necessaria dalle regole di un mercato 
concorrenziale, ovviamente regolato, o dalla selezione della mano 
pubblica, o da entrambe.
È in questa prospeĴ iva che si può manifestare una “cultura sociale” 
fondata sulla relazionalità e non solo sulle prestazioni (co-essenziale 
ad una “cultura economica”); una cultura che si fondi sull’evoluzio-
ne della domanda sociale che nasce dai bisogni delle persone sul 
territorio. Bisogni integrati perché complessi, contestuali e pertanto 
specifi ci di particolari aree territoriali. 
Bisogni che hanno in sostanza la necessità di essere aff rontati in una 
logica sistemica, riconoscendo la peculiarità personale di un utente 
che vuole essere riconosciuto come unico. E che nella sua unicità 
tende ad esprimere esigenze multiproblematiche, alle quali non può 
essere off erta una risposta standardizzata. Bisogni che non sono altro 
che l’espressione di diriĴ i di ciĴ adinanza; ai quali deve corrisponde-
re una risposta in termini di “funzione pubblica”, da articolare nel 
modo più effi  cace in coerenza con le esigenze di qualità e di quantità 
dei bisogni corrispondenti.

4.  Sino a dove ha rilevanza economica e strategica per le 
imprese sociali definirsi imprese di “comunità”?

Dal punto precedente tendono ad emergere un contesto ambienta-
le ed una concezione di impresa sociale che richiedono una forse 
troppo signifi cativa dose di oĴ imismo per essere considerati una 
formula fortemente diff usa nella realtà. La realtà è infaĴ i sin trop-
po frequentata da contesti socio-economici molto diversi, nonché 
da identità delle imprese sociali: fondate sulla pur più che digni-
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tosa motivazione al lavoro; in larga parte infl uenzate da logiche 
isomorfi ste rispeĴ o alla pubblica amministrazione od alle imprese 
for-profi t; in misura signifi cativa già intaccate da fenomeni di mis-
sion displacement.
Un oĴ imismo che, come già accennato, si deve oggi scontrare anche 
con un sostanziale restringimento delle risorse destinate ai servizi 
sociali alla persona che sta procurando tensioni e rischi di crisi alle 
imprese sociali, ma anche con un orientamento a privilegiare logi-
che di sopravvivenza basate più sul taglio dei costi che sulla qualità 
del servizio e comunque più sulla dimensione di “impresa” che su 
quella “sociale”.
Un oĴ imismo che deve ora fare i conti con quanto previsto dalla 
legge 118/05 e dal d.lgs. 155/06 che, nel mentre defi niscono cosa 
si debba intendere per impresa sociale (in senso certamente meno 
stringente di quanto accennato al punto precedente), prospeĴ ano un 
ampliamento rilevante dei possibili seĴ ori di intervento, comprese 
tuĴ e le aĴ ività di tipo ambientale, privilegiando così la dimensione 
di “impresa” piuĴ osto di quella sociale. In particolare nel campo 
delle aĴ ività “verdi” sembra di particolare interesse la caraĴ erizza-
zione “comunitaria” dell’impresa sociale; la sua ipotizzata capacità 
cioè di farsi carico dei problemi di un territorio e di “specifi carne” i 
bisogni (non solo sociali). 
Un oĴ imismo che quasi sempre si rifi uta di fare i conti con il concet-
to stesso di comunità. Basta la leĴ ura di un buon dizionario di socio-
logia (magari quello di L. Gallino) per rendersi conto che il conceĴ o 
di comunità è tra i più complessi, articolati, discussi:
- pur con molti distinguo sembra esservi un largo consenso sul fat-

to che ciò che consente di esistere ad una comunità è la solidità 
intorno ad un valore, un signifi cato di senso aĴ ribuito intenzio-
nalmente (concezione molto vicina a quella di organizzazione! 
Ed allora l’impresa è una comunità, e lo sono le reti, ed anche le 
istituzioni, ecc.);

- la comunità è uno “stato” specifi co che ogni colleĴ ività (grande o 
piccola, locale o nazionale) può assumere, ma solo in particolari 
condizioni;

- una colleĴ ività diventa comunità se e quando i suoi membri agi-
scono colleĴ ivamente anteponendo i loro “valori” a quelli indi-
viduali o di soĴ ogruppo;

- le dinamiche di comunità non sono particolarmente diff use, spe-
cie in colleĴ ività di grandi dimensioni (“la presenza degli altri 
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basta a creare un senso di comunità? No, se ognuno è raggelato 
e bloccato in se stesso dalla solitudine!”);

- non sembrano esservi molte ragioni plausibili per collocare una 
comunità in una scala di valori a livello del “meglio”, che è un 
valore solo in circostanze e con riferimenti determinati; 

- la diff usione del conceĴ o di solidarietà in una comunità si trova 
spesso in confl iĴ o con la necessità, o con la decisione, di agire in 
modo razionale rispeĴ o ad uno scopo (lo sviluppo, ad esempio).

Secondo taluni sembrerebbe invece, addiriĴ ura, che per le imprese 
sociali meĴ ersi al servizio dei bisogni di un territorio signifi chi qua-
si confondersi in esso, perdendo pertanto molte connotazioni “di 
confi ne” in quanto si traĴ erebbe di “immergersi” nella comunità di 
riferimento. E sarebbe questa sorta di “immersione” che renderebbe 
realmente “sociali” le imprese sociali. In sostanza un’imprenditoria-
lità al servizio dei bisogni di una comunità particolare; come le not-
for-profi t sono organizzazioni, però non imprenditoriali, al servizio 
delle esigenze di advocacy sempre della comunità. 
Ci sembra però che il “di comunità” per i più consapevoli non è 
tanto un caraĴ ere struĴ urale in aĴ o quanto: da un lato, un elemento 
fondativo, storico, di imprinting; dall’altro lato, una sorta di “candi-
datura” per realizzare la quale occorre esprimere politiche effi  caci e 
coerenti rispeĴ o all’obieĴ ivo. In sostanza oggi la connotazione “di 
comunità” non sarebbe un elemento struĴ urante della defi nizione 
di impresa sociale quanto un elemento strategico di una politica da 
sviluppare - da parte di una tipologia particolare di impresa sociale 
e non da tuĴ e - per oĴ enere il consensus di una comunità, della quale 
diventare l’impresa di riferimento (magari sia nel campo dei servizi 
sociali alla persona sia in quello dei beni e dei servizi “verdi”).
Anche alla luce di questa essenziale precisazione, inoltre, il riferi-
mento al termine “di comunità” deve essere ben inteso perché può 
far correre il rischio di interpretazioni molto discutibili delle carat-
teristiche di un’impresa sociale e del rapporto con il suo contesto di 
riferimento. Il rischio è quello, non troppo paradossalmente come 
potrebbe sembrare in prima approssimazione, di adoĴ are un’impo-
stazione che, al di là delle intenzioni, si troverebbe a far riferimento 
ad alcune concezioni teoriche di tipo “meccanicistico” che vanno an-
cora per la maggiore (teoria dei costi di transazione, approccio con-
tingentista, visione di dipendenza dalle risorse) (Grandori, 1995).
Tali concezioni infaĴ i, malgrado le notevoli diff erenze tra di loro, in 
sostanza propongono del rapporto tra le organizzazioni ed il loro 



51È UTILE, O NECESSARIO, CHE LE IMPRESE SOCIALI RIMANGANO “ALTRUISTICHE”
Marco Frey, Giorgio Giorgetti

contesto di riferimento (che lo si chiami comunità, ambiente od an-
che mercato) una prospeĴ iva dalla quale risulta che il disegno dei 
confi ni organizzativi (le caraĴ eristiche struĴ urali dell’impresa “per 
diff erenza” rispeĴ o al suo ambiente di riferimento) è, in misura tuĴ o 
sommato signifi cativa, al di fuori del controllo dei decisori interni. 
In sostanza: la qualità, le capacità, le caraĴ eristiche struĴ urali di 
un’impresa sociale dipenderebbero dalla qualità, capacità, carat-
teristiche struĴ urali della comunità della quale l’impresa sociale è 
espressione od alla quale fa o vorrebbe fare riferimento. 
In questa concezione chi è “dentro” all’organizzazione (che viene con-
siderata così non molto di più di una macchina, un organismo, un 
sistema chiuso-aperto) dovrebbe in sostanza defi nirsi (scegliere le sue 
caraĴ eristiche struĴ urali) in funzione quasi esclusiva delle sue capa-
cità di “adaĴ amento” alle pressioni - tecnologiche, sociali, regolative 
- che provengono dal contesto (cfr. Bulsei in questo stesso volume). 
Ed in tale concezione, che piaccia o no, sono le caraĴ eristiche del 
contesto che “fanno” le imprese. Quelle imprese sociali che riuscis-
sero ad immergersi nella comunità potrebbero diventare così, e solo 
così, veramente “sociali”! (come se tuĴ e le comunità, per defi nizione, 
debbano essere considerate produĴ ori di socialità!). Quelle imprese 
sociali che dovessero sviluppare una notevole funzionalità alle istitu-
zioni e alle normative che regolano l’ambiente, sarebbero in grado di 
partecipare alle logiche “spartitorie”! (come se tuĴ a la pubblica am-
ministrazione debba essere considerata “marcia”!). Ed infi ne quelle 
più capaci di un’effi  cace fl essibilizzazione alle “leggi” del mercato 
diventerebbero così imprese che tendono a perdere le connotazioni 
sociali, perché sarebbe questo che il mercato oggi vuole! (come se 
l’etica e la solidarietà debbano essere considerate comunque dimen-
sioni struĴ uralmente non possibili in logiche di mercato!). 
Se poi teniamo conto che per qualsiasi organizzazione (imprendito-
riale o meno) che intenda porsi al servizio di una comunità sarebbe 
essenziale sviluppare molteplici rapporti con le altre organizzazio-
ni ed istituzioni del contesto, diventa a maggior ragione essenziale 
l’autonomia organizzativa dell’impresa.
Come si vede, il rischio è quello di un’interpretazione non solo mec-
canica, ma anche poco concreta, e tuĴ o sommato ideologizzata, delle 
dinamiche sia economiche che sociali. Un’interpretazione che specie 
in campo ambientale rischierebbe di comportare conseguenze di se-
gno non certo positivo. La concezione che vi sta dietro è d’altro can-
to (ed è un paradosso perché sostiene che il fuori “deĴ a legge” sul 
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dentro) quella di una neĴ a separazione - del tipo dentro-fuori - tra 
l’impresa ed il suo ambiente: due entità che si considerano sostan-
zialmente distinte. 
Come si vede, basta estremizzare il ragionamento per moltiplicare i 
paradossi delle concezioni di tipo meccanicistico.
Siamo infaĴ i lontani anni luce dalle logiche di equilibrio tra contribu-
ti ed incentivi che caraĴ erizzano i vari partecipanti all’organizzazio-
ne secondo Barnard (1986); alle aĴ ività strategiche di scambio, con-
fronto, relazione tra organizzazioni che secondo Simon (1967) sono 
al “confi ne” tra organizzazioni cioè nelle fasi di confronto tra pro-
cessi di processi ed azioni che struĴ urano le varie organizzazioni; al 
conceĴ o di campo di azione e di disegno organizzativo che secondo 
Thompson (1988) caraĴ erizzano tuĴ e le organizzazioni nella ricer-
ca di soluzioni di difesa dall’incertezza e di acquisizione di risorse, 
soluzioni che vanno ovviamente trovate in sintonia con il contesto 
di riferimento dal quale le varie organizzazioni devono oĴ enere un 
riconoscimento (Thompson parla al riguardo di consensus).
TuĴ ’altra prospeĴ iva, rispeĴ o a quella meccanicistica, si apre se si 
parte, quindi, dalle logiche prima accennate per impostare l’analisi 
od anche per valutare le varie strategie di azione:
- le imprese non sono tanto macchine od organismi in cui esiste 

anche uno spazio per l’azione (cambiamento, adaĴ amento, stra-
tegie), quanto azioni (e decisioni) che si sviluppano ed evolven-
do si struĴ urano (si danno forme stabili, struĴ urali, non “le rice-
vono” da soggeĴ i esterni);

- le imprese sono processi di decisioni ed azioni che costruiscono 
il loro campo di azione (domain) e costruendolo defi niscono le re-
lazioni reciproche con l’ambiente (con altri processi di decisioni 
ed azioni, con altre organizzazioni);

- le imprese sono insiemi di capacità di disegno e progeĴ o (orga-
nizational design) orientate alla defi nizione dei “confi ni” del loro 
campo di azione, aĴ raverso un processo di incorporazione di ri-
sorse e competenze;

- le imprese sono processi di incorporazione che defi niscono i rap-
porti con altri processi tramite scelte di struĴ ura, che evolvono 
grazie alla qualità dei processi di decisione ed azione e pertan-
to alla qualità delle conoscenze, delle risorse e delle aĴ ività che 
l’impresa riesce a controllare e far crescere; 

- le imprese sono - come tuĴ e le organizzazioni - formazioni so-
ciali rilevanti che come “confi ne” hanno non un segno sulla “car-
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ta geografi ca delle imprese”, ma la loro capacità-qualità di far 
evolvere processi di sviluppo e mantenimento delle conoscenze 
(boundary maintenance) nonché di protezione-apertura all’am-
biente come fonte di incertezza, ma anche di risorse (Cohen, Le-
vintal, 1990). 

Anche nel caso di un’impresa sociale, in sostanza, si traĴ a di pren-
dere in considerazione gli aspeĴ i sopra accennati piuĴ osto che un 
meccanico rapporto con la comunità (del tipo dentro/fuori) per veri-
fi care invece se e come e quanto esistono: 
- processi produĴ ivi “aperti” e motivazioni non strumentali al la-

voro; 
- forti motivazioni intrinseche degli aĴ ori sia interni che esterni 

nonché il consolidamento dell’obieĴ ivo di missione pur in pre-
senza di pluralità di interessi interni ed esterni; 

- capacità di aĴ irare doni di tempo, di lavoro, di denaro per con-
solidare il principio di reciprocità e di signifi cative dinamiche di 
innovazione sociale.

In sostanza le stesse capacità-potenzialità delle imprese sociali di 
corrispondere alle esigenze delle comunità dipendono sia dalla qua-
lità dei loro processi di decisione ed azione, sia dalle logiche di strut-
turazione organizzativa, sia dalle caraĴ eristiche dinamiche e struĴ u-
rali del loro contesto di riferimento.
Si pensi, in particolare, al faĴ o che comunità signifi ca un’ampia serie 
di stakeholder che un’impresa sociale se intende essere di comunità 
non può certo pensare di non coinvolgere nei processi decisionali. 
Ed al riguardo è ben nota la diffi  coltà di impostare e gestire una tale 
politica. 
Anche in questo caso non si può non tener conto che a fronte dell’illu-
sione semplifi catrice del fordismo, che le visioni di tipo contingentista 
continuano in sostanza a riproporci, la realtà ci off re invece soluzio-
ni possibili contestuali, tollerabili e non oĴ imali, di compromesso, al 
massimo soddisfacenti aĴ raverso la ricerca di soluzioni di volta in 
volta ritenute più adaĴ e sulla base degli interessi e dei valori in gio-
co. Soluzioni che fanno riferimento non tanto a rapporti meccanici, 
funzionali, strumentali tra le imprese ed il loro contesto quanto alla 
qualità dei processi di decisione ed azione che caraĴ erizzano sia le 
imprese che la comunità, l’ambiente od anche il mercato. In tuĴ i i tre 
casi “costruzioni sociali” che sono, come le imprese, organizzazioni.
Due convinzioni radicate nell’esperienza del percorso iniziale delle 
imprese sociali (anni ’60 e ’70) hanno ancora qualche diffi  coltà ad 
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essere superate: da un lato, quella che le iniziative che nascono “den-
tro” la comunità (ad esempio, i genitori che si organizzano per af-
frontare problemi gravi comuni ai loro fi gli) siano “per defi nizione” 
e malgrado lo scorrere del tempo “sociali”; dall’altro lato, quella che 
la “qualità sociale” di un servizio sia connaturata alla qualifi cazione 
di “sociale” di un’organizzazione e/o di un’impresa.
Senza essere provocatori: Henry Ford era più che convinto della “so-
cialità” della sua iniziativa economica, se non altro perché produce-
va lavoro e ricchezza, ed anche del faĴ o che gli americani potesse-
ro avere “qualsiasi automobile: alla sola condizione che sia Ford, T, 
nera”. Convinzioni che le dinamiche di mercato successive hanno 
non poco rimesso in discussione! Ed oggi la Ford può vendere auto 
solo se le sue performance economiche e di qualità sono superiori a 
quelle dei concorrenti. Più o meno quello che vale per un’impresa 
sociale che dalla qualità dei suoi processi decisionali e produĴ ivi, 
dalle relazioni con gli utenti fi nali ed il contesto, e dalla coerenza 
della sua struĴ urazione organizzativa rispeĴ o alla missione che si 
è data può far emergere la sua “socialità” sia rispeĴ o alle comunità 
con la quale intende rapportarsi sia nei confronti degli utilizzatori 
dei suoi servizi. 
La costruzione di “legami sociali” e/o di capitale sociale “che apre, e 
crea ponti” - e cioè dei “prodoĴ i” più diffi  cili, ma anche di maggior 
valore delle imprese sociali - è invece streĴ amente legata ai proces-
si di sensemaking che le imprese sociali riescono a porre in essere 
(Weick, 1969) e cioè alla qualità dei loro processi di decisione ed 
azione (Simon, 1967). Il che non signifi ca aff aĴ o che comunità, am-
biente, mercato non contino: contano molto, ma in una logica di in-
terdipendenza e di coinfl uenza. Non certo in una prospeĴ iva di tipo 
deterministico. Tanto più che anche quello che “sta fuori” dell’im-
presa sociale non è un fuori, ma un insieme di altre organizzazioni 
che con l’impresa sociale hanno rapporti e scambi di informazioni e 
di altre risorse. 

5.  Una prospettiva di sviluppo significativa per le imprese 
sociali verdi? 

Il valore aggiunto di un’impresa sociale è di tipo solidale, relazionale, 
territoriale. Un valore aggiunto che le logiche di mercato fortemente 
proteĴ o hanno consentito nelle fasi storiche del “riconoscimento” e 
del “consolidamento” delle iniziative di impresa sociale. 
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Peraltro la fase che si è aperta verso la fi ne degli anni ’90, ed ancora 
in corso, sarebbe caraĴ erizzata da comportamenti analoghi, seppure 
in un contesto in cui prevalgono i tagli alle disponibilità di fi nanzia-
menti per il welfare.
Il risultato sarebbe duplice: da un lato, le imprese sociali più effi  -
cienti e di maggiori dimensioni reagiscono ai segnali di crisi fuoriu-
scendo dalle loro tradizionali aree territoriali e dalle loro specifi cità 
produĴ ive seĴ oriali (passando così da una logica di impresa con 
forte radicamento territoriale, e spesso con una matrice “di comuni-
tà”, ad una di impresa che opera in ambiti territoriali diversi e “sul 
mercato”); dall’altro lato, le imprese sociali di minori dimensioni ri-
mangono ad operare nel loro territorio tradizionale, iniziando però 
a vivere la “dimensione comunitaria” come un vincolo, come una 
sorta di costrizione.
Partendo da queste considerazioni non sembra pertanto inutile chie-
dersi quali potrebbero essere dinamiche “virtuose” che potrebbero 
invece vedere protagoniste le imprese sociali, da un lato, e la pubbli-
ca amministrazione, dall’altro lato:
a. per le imprese sociali sarà banale, ma sempre più essenziale, 

specie nei sistemi sociali complessi che si vanno confi gurando, 
rendere strategica la presenza e lo sviluppo di capacità impren-
ditoriali in grado di specifi care i bisogni in servizi relazionali 
innovativi in condizioni di effi  cienza ed effi  cacia; creando così 
valore aggiunto sociale senza distruggere ricchezza economica 
ed essendo pertanto lo strumento di un’evoluzione sociale ed 
economica del territorio. La domanda si è infaĴ i fortemente evo-
luta, mentre l’off erta ha avuto sinora grosse diffi  coltà nel seguire, 
o anche anticipare, tale evoluzione. Ciò vale non solo per i tra-
dizionali seĴ ori di aĴ ività, ma anche per i servizi ambientali che 
hanno sicuramente bisogno di essere sviluppati in modo conte-
stualizzato;

b. per la pubblica amministrazione sarà essenziale l’irrobustimento 
e l’evoluzione di un ruolo regolatore, promozionale, di garan-
zia della mano pubblica (la pubblica amministrazione nelle sue 
diverse articolazioni) che dovrebbe avere come obieĴ ivo fonda-
mentale quello di incentivare una risposta di qualità a dei bi-
sogni di qualità. Ciò implica pertanto l’esistenza o lo sviluppo 
di una struĴ ura dell’off erta dinamica, innovativa, evoluta. TuĴ e 
caraĴ eristiche dell’off erta che possono evolvere in una logica di 
mercato regolato, nel quale siano co-protagoniste struĴ ure di 
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tipo imprenditoriale (pubbliche, private, profi t, nonprofi t). Una 
logica nella quale mano pubblica, imprese, organizzazioni non-
profi t non imprenditoriali possono avere ruoli essenziali da svol-
gere. E nella quale le diverse comunità hanno ruoli essenziali di 
rappresentazione dei bisogni.

Un ultimo aspeĴ o che propone una sorta di sintesi dei due sopra in-
dicati. Nei modi concreti di organizzare la produzione manifaĴ urie-
ra, ma anche i servizi, la dimensione relazionale, informale, esisteva 
anche nelle logiche tayloriste-fordiste e contribuiva a far funzionare 
le organizzazioni che nel mentre si illudevano di poter prevedere 
solo la dimensione formale (l’uffi  cio “spersonalizzato” della buro-
crazia) concretamente riuscivano a funzionare perché esisteva la di-
mensione informale (l’operaia leader delle prime analisi di sociologia 
dell’organizzazione). 
Questo succede, a maggior ragione, nelle organizzazioni post-fordi-
ste for-profi t dove la conoscenza, la relazionalità, la leadership, la cul-
tura, l’identifi cazione nei valori, le logiche di gruppo, le dimensioni 
emotive “fanno” l’organizzazione e cioè il modo concreto di “dare 
senso” a ciò che si fa. In sostanza in tali organizzazioni emergono, 
per ragioni di effi  cienza di effi  cacia ed anche di appropriatezza alle 
mutate esigenze della domanda e più in generale del mercato: la 
centralità del faĴ ore umano, la crescente importanza della relazio-
nalità, la valorizzazione della dimensione etica, il coinvolgimento 
del cliente in una logica prosumer (=sia produĴ ore che consumato-
re), l’utilizzo crescente di tecnologie di produzione ed erogazione 
di tipo “intensivo” e non “lineare” (quelle tecnologie per le quali 
l’effi  cacia dell’azione organizzativa si basa sulla capacità di cogliere 
e valorizzare il feed back che proviene dalla domanda piuĴ osto che 
sulla standardizzabilità dell’off erta).
Da questo punto di vista l’impresa sociale può essere considerata 
un’impresa che propone ad un diffi  cile “mercato” una formula di 
creazione del valore, sociale, ma anche economico, che valorizza più 
di altre imprese la dimensione relazionale nello sviluppo concreto 
di processi produĴ ivi “aperti” (alla dimensione del dono, alla valo-
rizzazione di risorse provenienti dalla comunità, al coinvolgimento 
degli stakeholder, ai processi ed alle logiche di rete).
L’estensione dell’aĴ ività ai temi della tutela ambientale rende l’im-
presa sociale un partner potenzialmente ideale per processi di svilup-
po sostenibile ed armonico, in cui le dimensioni ambientale, sociale 
ed economica siano pienamente in equilibrio, secondo la prospeĴ iva 



57È UTILE, O NECESSARIO, CHE LE IMPRESE SOCIALI RIMANGANO “ALTRUISTICHE”
Marco Frey, Giorgio Giorgetti

evidenziata dall’Unione europea a Göteborg (Strategia di Göteborg 
per lo sviluppo sostenibile, Consiglio europeo, 16 Giugno 2006).
Un’impresa però che deve trovare sulla sua qualità imprenditoriale, 
per quanto specifi ca, un elemento essenziale di forza. E sono al mo-
mento troppi gli aspeĴ i la cui ancora carente diff usione nelle impre-
se sociali è proprio dovuta alla scarsa qualità di impresa.
In molte imprese sociali oggi (anche quelle più avanti nella logica 
dell’impegno diversifi cato nei nuovi seĴ ori indicati dal d.lgs. 155/06) 
la diversità, la specifi cità, le competenze distintive - gli aspeĴ i rela-
zionali, i rapporti di fi ducia, la costruzione congiunta con l’utente 
di signifi cati, i problemi operativi risolti, le rappresentazioni, le co-
noscenze risultato di una negoziazione, le soluzioni - tenderebbero 
troppo spesso ad essere una sorta di “lavoro invisibile” una “cono-
scenza tacita” che rimane negli operatori, una “cultura imprendito-
riale sociale” non visibile, non codifi cata, non trasmessa (né dentro 
né fuori dell’impresa sociale).
Una nuova, diff usa, codifi cata cultura di impresa sociale potrebbe 
invece passare aĴ raverso l’esternalizzazione della cultura tacita; che 
può concretamente avvenire aĴ raverso una maggiore internalizza-
zione di strumenti di management: modalità, dispositivi, strumenti 
di gestione che servano a trasmeĴ ere, condividere, scambiare, dif-
fondere conoscenze tacite che devono diventare esplicite, un percor-
so che può ridare “orgoglio” alla diversità, specifi cità, distintività 
dell’impresa sociale.
In sostanza un revival della diff usione di iniziative formative in tema 
di management che sono state così diff use, quasi una moda, negli anni 
’90? Potrebbe anche essere il caso. 
Non è questo però il dato importante: ciò che conta è che nelle im-
prese sociali è ormai diff usa la consapevolezza che scuola di manage-
ment non signifi ca l’adozione acritica di metodi standard, ma l’analisi, 
la rifl essione, la specifi cazione di esperienze specifi che e pertanto 
concrete. Management non sempre signifi ca cioè “managerialismo”! 
Nel caso delle imprese sociali oggi, management dovrebbe signifi care 
ad esempio: 
- strumenti e metodi per esternalizzare la tanta conoscenza tacita; 
- percorsi concreti perché la costruzione di strumenti di responsa-

bilità sociale siano un momento essenziale dell’avvio sulla strada 
dell’ulteriore democratizzazione della gestione e della parteci-
pazione alle decisioni anche degli stakeholder;

- sperimentazione di fi losofi e organizzative “senza confi ni”.
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Od anche, per gli appassionati di slogan: per le imprese sociali il pro-
blema di oggi non sembra tanto rinnovare la patente con il “bollo” 
del d.lgs. 155/06, quanto dopo un abbondante trentennio di “primo 
percorso di vita” fare una revisione per verifi care se la carrozzeria è 
ancora high tech, l’apparato di iniezione relazionale, il motore etico.
E, forse, anche per confrontarsi con le tante contraddizioni, ambigui-
tà, complessità delle logiche organizzative post-fordiste; dei profi li 
reali di cambiamento dell’organizzazione del lavoro; della specifi ci-
tà del lavoro sociale. Solo per tentare un elenco incompleto: mutual 
benefi t-public benefi t, autonomia-gerarchia, socialità-solitudine, fl es-
sibilità-precarizzazione, protagonismo-dipendenza, esigibilità del 
diriĴ o-condizionalità del dono, government-governance.
Le imprese sociali verdi possono essere un interessante ambito in 
cui verifi care queste ed altre antinomie, individuando quali sono le 
caraĴ eristiche distintive di queste tipologie di organizzazione in un 
seĴ ore in cui l’interazione tra pubblico e privato, la necessità di in-
novazioni organizzative, il rapporto tra volontariato e capacità pro-
fessionali sono particolarmente presenti.
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1. Introduzione

Nel campo della promozione sociale e dei servizi di welfare operano 
vari aĴ ori colleĴ ivi, genericamente raggruppati soĴ o l’eticheĴ a di 
“terzo seĴ ore”, la cui aĴ ività non è mossa né dall’obieĴ ivo specifi co 
di perseguire profi Ĵ o economico né da programmi amministrativi. 
Meno diff usa, ma comunque degna di aĴ enzione, risulta la presenza 
di organizzazioni impegnate su beni “a minor contenuto relaziona-
le” come quelli ambientali. È probabile che le imprese sociali che in 
maniera prevalente o sussidiaria si occupano di ambiente tendano 
a manifestare specifi cità sia di caraĴ ere organizzativo sia nel modo 
con cui si relazionano con gli altri aĴ ori istituzionali e sociali.

1  Ho avuto modo di discutere i temi qui affrontati durante il Seminario di impostazione di 
questo numero della Rivista (Trento, giugno 2007). Ringrazio in particolare per le osservazioni 
ed i preziosi consigli Aurelio Angelini, Carlo Borzaga, Marco Frey, Giorgio Giorgetti e Giorgio 
Osti. 
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L’obieĴ ivo di questo saggio è fornire alcuni spunti metodologici utili 
ad esplorare lo spazio d’azione di tali soggeĴ i: si cercherà, da un lato, 
di analizzare il contesto interorganizzativo nel quale si muovono le 
imprese sociali che operano in campo ambientale; dall’altro, di son-
dare, secondo i criteri della policy analysis, l’eff eĴ ivo coinvolgimento 
di tali organizzazioni nelle politiche pubbliche.
A partire da una sintetica descrizione di come la questione ambien-
tale giunge ad essere considerata un “problema di policy” e del com-
plesso di aĴ ori pubblici e privati coinvolti negli interventi di seĴ ore, 
proveremo a verifi care se le relazioni con le amministrazioni e con 
gli altri soggeĴ i economici e sociali (scambio di risorse, responsabi-
lità nella produzione di beni pubblici, ruolo strumentale/strategico 
nei processi di policy) tendano a confi gurare uno spazio pubblico 
tra istituzioni, mercato e società nel quale le imprese sociali siano in 
grado di esplicare il proprio potenziale di realtà associative-parteci-
pative volte a perseguire l’interesse della comunità.

2. Il contesto: ambiente e politiche pubbliche

Spesso l’intervento pubblico nei vari seĴ ori della vita nazionale, dal-
la defi nizione dei problemi alla messa in opera dei provvedimenti 
approvati, appare di diffi  cile comprensione, se non addiriĴ ura ina-
deguato rispeĴ o alle questioni da aff rontare. FaĴ ori quali l’eccessiva 
frammentazione degli apparati e delle competenze, la distonia tra 
strumentazione normativa e dimensioni tecniche e sociali dei pro-
blemi sul tappeto, l’insuffi  ciente “copertura amministrativa” delle 
decisioni politiche (programmi anche importanti ed innovativi ri-
sultano non di rado carenti sul piano di una correĴ a individuazione 
delle risorse indispensabili alla loro realizzazione), tendono a rende-
re opaca l’immagine della pubblica amministrazione (Bulsei, 2001 e 
2005, cap. 1).
L’analisi delle politiche pubbliche, ovvero di tuĴ o ciò che le istitu-
zioni di vario livello fanno per regolare comportamenti, distribuire 
risorse, pianifi care aĴ ività, fornire servizi, punta a meĴ ere a fuoco 
le eff eĴ ive modalità con le quali l’azione amministrativa interseca le 
struĴ ure ed i processi sociali. Analizzare una policy signifi ca passare 
da un approccio istituzionale (ciò che lo Stato è) ad uno comporta-
mentale (ciò che lo Stato fa). Lo studio si concentra su aspeĴ i quali: 
le coordinate di una politica (contenuti, norme, strumenti, ambito 
d’infl uenza); il suo ciclo di vita (emergere di un problema, ingresso 
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nell’agenda politica, decisione ed aĴ uazione dei programmi, valuta-
zione dei risultati); le relazioni tra i vari aĴ ori coinvolti (pubblici e 
privati).
In particolare, gli interventi in campo ambientale sono il risultato di 
processi che coinvolgono una molteplicità di aĴ ori, caraĴ erizzati da 
interessi, preferenze e logiche d’azione alquanto variegati e di faĴ o 
mai completamente riconducibili ad alcun modello predeterminato 
di interazione normativa. Proprio il governo dell’ambiente, in cui 
si combinano in modo problematico percezione sociale diff usa ed 
azione politica, segmentazione della domanda ed esigenza di pro-
durre decisioni pubbliche effi  caci, che intaccano interessi economici 
e modifi cano relazioni sociali, rappresenta uno degli ambiti in cui si 
esprime maggiormente un “bisogno di regolazione pubblica”, che 
non va tuĴ avia confuso con il semplice aumento di prescrizione am-
ministrativa (Bulsei, 2005).
In estrema sintesi, l’ambiente (l’oggeĴ o di tale regolazione) può es-
sere defi nito:
- una “risorsa” indispensabile per l’esistenza e l’organizzazione 

delle società umane;
- una componente fondamentale della “qualità della vita” delle 

generazioni presenti e future;
- un “bene comune”. 
Il mercato fallisce nei confronti delle risorse ambientali poiché, 
avendo esse caraĴ ere di beni pubblici o di beni liberi (senza diriĴ i 
di proprietà), non è in grado di determinare prezzi utili a ripartire 
le risorse in modo effi  ciente fra usi alternativi e ne soĴ ovaluta i be-
nefi ci sociali. Se dunque il mercato non è struĴ uralmente in condi-
zione di autoregolarsi ed è frequente il caso di esternalità negative 
(a partire dal classico esempio dell’inquinamento industriale), sono 
necessarie altre forme di regolazione sociale ed istituzionale, basate 
sulle caraĴ eristiche di bene colleĴ ivo ed interesse pubblico tipiche 
dell’ambiente. Le politiche, dal canto loro, devono fare i conti con 
l’evoluzione della domanda sociale (fenomeni di degrado e coscien-
za ecologica), ma anche con alcune specifi cità della questione am-
bientale (Bulsei, 2005, cap. 2):
- scarsa visibilità dei problemi;
- complessità tecnica (scienza “dei problemi”/“delle soluzioni”);
- asimmetria temporale tra dinamiche ambientali e processi politi-

ci (la cosiddeĴ a “tirannia dell’immediato”);
- temi controversi (e confl iĴ i);
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- interdipendenza tra tutela ambientale ed altri campi di intervento.
Un’ulteriore peculiarità delle politiche ambientali è il loro caraĴ ere 
multilivello: a ciascuna scala (globale, nazionale, locale) si colloca-
no soggeĴ i istituzionali con obieĴ ivi ed interventi diff erenziati, che 
vanno dalle conferenze e dagli accordi internazionali, ai program-
mi d’azione dell’Unione europea, fi no alle politiche adoĴ ate dalle 
amministrazioni territoriali. Gli strumenti impiegati possono essere 
di tipo giuridico (standard e procedure vincolanti) o economico (in-
centivi ecologici/tasse ambientali) e comportare un diverso grado di 
discrezionalità dei destinatari (provvedimenti autoritativi/accordi 
volontari).
Oltre a scontare un diffi  cile avvio, la politica ambientale italiana ri-
sulta nel complesso caraĴ erizzata da formalismo, frammentarietà, 
permeabilità clientelare, stile reaĴ ivo ed incrementale; nonostante 
un miglioramento del quadro normativo e delle struĴ ure sul terri-
torio (la rete di agenzie di protezione ambientale), il nostro ritardo 
rispeĴ o agli altri paesi europei permane (parziale adeguamento alle 
direĴ ive dell’Unione europea, mancato sviluppo di politiche pre-
ventive, tendenza a condonare).
Tale contesto problematico fa da sfondo all’aĴ ività di un set di orga-
nizzazioni sollecitate a vari livelli (pressioni istituzionali, transazioni 
economiche, mobilitazione sociale, elementi simbolici) ad “occupar-
si di ambiente”, tra le quali le imprese nonprofi t rappresentano una 
realtà minoritaria, ma di sicuro interesse. Per tentare di ricostruire 
il campo d’azione delle cosiddeĴ e imprese sociali verdi, si fornirà 
preliminarmente una mappa conceĴ uale utile ad orientare l’analisi 
delle specifi cità struĴ urali e comportamentali di tali organizzazioni, 
alle prese con un sistema esterno interaĴ ivo ed infl uente.

3.  L’impresa sociale e gli altri attori: il contributo dell’analisi 
organizzativa

L’idea di organizzazione come sistema sociale aperto, in continuo in-
terscambio con un ambiente esterno composto esso stesso da organiz-
zazioni in grado di condizionarsi reciprocamente, è oramai ampiamen-
te condivisa all’interno delle scienze sociali (Bonazzi, 2002; Ferrante, 
Zan, 2003; Pichierri, 2005; Frey, GiorgeĴ i in questo stesso volume). Se 
l’immagine della “rete” (network) porta ad allargare il campo di in-
dagine da una singola organizzazione, sia pure aperta alle infl uenze 
ambientali, ad un organization set in costante interazione, il conceĴ o di 
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“scambio” richiama l’aĴ enzione sulla natura delle relazioni che hanno 
luogo tra le varie organizzazioni. I principali presupposti di un tale 
orientamento analitico sono i seguenti (Zan, 1984): 
a. le organizzazioni, intese come soggeĴ i colleĴ ivi, possono essere 

concepite come aĴ ori sociali titolari di relazioni di scambio;
b. tuĴ e le organizzazioni intraĴ engono tra loro rapporti di scam-

bio, anche se non tuĴ e le relazioni interorganizzative sono assi-
milabili a tale modalità;

c. le ragioni per cui le organizzazioni si scambiano risorse sono 
molteplici (esigenze funzionali, riduzione dell’incertezza, ecc.) e 
danno vita a varie forme di interdipendenza;

d. lo scambio tra più organizzazioni avviene solitamente soĴ o for-
ma di relazioni volontarie, ma possono esistere modalità “ester-
ne” in grado di aĴ ivare relazioni obbligatorie e vincolanti. 

Tra i modelli che adoĴ ano come quadro di riferimento la teoria dello 
scambio, vi è il cosiddeĴ o “approccio dell’economia politica” ela-
borato da Benson (1975). Secondo tale autore, ogni organizzazione 
sviluppa strategie d’azione orientate all’acquisizione di due risorse 
fondamentali: il “denaro”, cioè il complesso delle risorse economi-
co-materiali necessarie al suo funzionamento, e l’”autorità”, intesa 
come capacità di legiĴ imare il proprio operato nei confronti del si-
stema socio-politico di riferimento. Il network interorganizzativo 
tenderà di conseguenza ad assumere la fi sionomia di un’arena po-
litica all’interno della quale, date certe regole del gioco, le singole 
organizzazioni puntano sia alla massimizzazione immediata della 
propria utilità, sia, in prospeĴ iva, a modifi care a proprio vantaggio 
i meccanismi di interazione. Ogni organizzazione tenderà dunque a 
sviluppare una linea di condoĴ a che, tenendo necessariamente con-
to delle condizioni ambientali generali e delle azioni-reazioni degli 
altri soggeĴ i, sarà orientata alla struĴ urazione di un campo il più 
possibile congeniale rispeĴ o agli obieĴ ivi che la caraĴ erizzano (Zan, 
1984 e 1988, pp. 187 e ss.).
Benson delinea quaĴ ro possibili strategie per modifi care le relazioni 
all’interno del network (Benson, 1975, p. 235):
1. “cooperative”, nelle quali il cambiamento è ricercato aĴ raverso 

accordi e programmi comuni;
2. “distruĴ ive”, fondate sulla minaccia alla capacità delle organiz-

zazioni di produrre e scambiare risorse;
3. “manipolative”, nelle quali l’off erta e la fonte di risorse viene tat-

ticamente modifi cata;
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4. “autoritative”, basate su azioni prescriĴ ive di agenzie, uffi  ci, enti 
che controllano risorse.

Ciascuna organizzazione può essere vista come “nodo” di una rete 
ed il comportamento organizzativo ricondoĴ o, più che alle proprietà 
degli aĴ ori colleĴ ivi, al contesto delle loro relazioni. Si traĴ a, come 
si vedrà con riferimento alle imprese sociali verdi, di reti eterogenee 
e complesse, popolate da soggeĴ i diversi, variamente struĴ urati ed 
orientati lungo il continuum pubblico-privato; anche le relazioni tra i 
nodi della rete sono eterogenee: dipendono dalla natura delle risorse 
scambiate (merci, denaro, informazione, consenso politico).
Da un lato, dunque, “tuĴ e” le organizzazioni sono radicate nella 
società cui appartengono (embedded); dall’altro, le principali caraĴ e-
ristiche dinamiche di certe organizzazioni possono essere spiegate 
come risposta adaĴ iva alle pressioni provenienti dal loro specifi co 
contesto di riferimento. Proprio l’aĴ enzione alle cornici istituziona-
li all’interno delle quali operano concretamente le organizzazioni 
è alla base del conceĴ o di “isomorfi smo organizzativo”, con cui la 
scuola neoistituzionalista (Di Maggio, Powell, 2000) designa la ten-
denza delle organizzazioni a presentare caraĴ eristiche struĴ urali 
sempre più simili. 
Tali autori distinguono tra isomorfi smo “da competizione” e “istitu-
zionale”: quest’ultimo, assai più frequente, è dovuto alle pressioni del 
“campo organizzativo”, defi nito come “un insieme di organizzazioni 
che, considerate complessivamente, costituiscono un’area riconosciu-
ta di vita istituzionale” (Di Maggio, Powell, 2000, p. 90). Nel caso del-
la produzione di beni e servizi, ad esempio, fanno parte del campo 
organizzativo di un’impresa le imprese concorrenti, ma anche quelle 
fornitrici, le agenzie governative competenti in materia di sicurezza 
ed ambiente, le associazioni di consumatori, i sindacati, ecc. 
Alle spinte di tipo concorrenziale (l’esigenza di competere sugli 
stessi segmenti di mercato), si sommano stimoli di altra natura, che 
forniscono alle organizzazioni vere e proprie “mappe cognitive”. 
Si possono in proposito distinguere un isomorfi smo “coercitivo” (i 
comportamenti imposti dalla legge); uno “mimetico” (le pratiche di 
benchmarking aĴ raverso le quali le imprese si confrontano ed imitano 
i casi di successo), ed infi ne uno “normativo” (il ruolo determinante 
delle culture professionali nella struĴ urazione di interi seĴ ori di at-
tività) (Pichierri, 2005, pp. 140 e ss.).
Come si avrà modo di chiarire più avanti, sono sopraĴ uĴ o le am-
ministrazioni pubbliche a struĴ urare il campo organizzativo delle 
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imprese sociali verdi, deĴ ando regole (norme, procedure, “culture”) 
alle quali esse si uniformano. Nondimeno, accanto alla regolazione 
politica emerge il ruolo di una serie di altri soggeĴ i, potenziali aĴ i-
vatori o competitori delle organizzazioni nonprofi t nel mercato dei 
servizi ambientali.
Oltre alle più generali determinanti societarie del comportamento 
organizzativo richiamate in precedenza, pare utile al riguardo il ri-
ferimento ai tre principi di regolazione, ed ai connessi livelli istitu-
zionali, individuati da Karl Polanyi (1974, 1980): 
- scambio (mercato) - acquisizione “economica” delle risorse;
- redistribuzione (Stato) - allocazione autoritativa (politiche pub-

bliche);
- reciprocità (comunità) - appartenenza e legami sociali.
Si può ipotizzare che in ciascuno dei tre ambiti le organizzazioni 
prevalenti diff eriscano per logiche d’azione, tipi di leadership, mo-
tivazioni, struĴ ure e meccanismi operativi. “Se questo è vero, lo 
Stato non potrà essere gestito come un’azienda, un’impresa non 
potrà essere gestita contando prevalentemente sul patrioĴ ismo 
e sull’altruismo dei suoi membri, un’associazione volontaria non 
potrà usare logiche di mercato senza cambiare in tuĴ o o in par-
te la sua natura” (Pichierri, 2005, p. 23). D’altro canto nessuna 
impresa può prescindere del tuĴ o da forme di coinvolgimento 
emotivo e valoriale; la pubblica amministrazione deve fare i conti 
con il mercato; il terzo seĴ ore sopravvive solo se utilizza “anche” 
logiche politiche ed economiche (per perseguire forme di solida-
rietà effi  ciente).
La ricombinazione dei principi del modello triadico sembra off rire 
più di uno spunto per analizzare sia la complessa interdipendenza 
delle imprese sociali verdi nei confronti del seĴ ore pubblico, sia il 
loro ruolo economico, sia, infi ne, le relazioni orizzontali che intrat-
tengono con la società civile (associazioni ambientaliste, comunità 
locali, opinione pubblica). 
La stessa defi nizione di impresa sociale elaborata dalla leĴ eratura 
teorica e di ricerca (Borzaga, Defourny, 2001; Borzaga, 2005; si veda 
anche il contributo di Frey e GiorgeĴ i in questo stesso volume) con-
templa alcune caraĴ eristiche essenziali che meĴ ono opportunamen-
te a fuoco il nesso “impresa privata più interesse colleĴ ivo”:
- la fi nalità solidaristica;
- la spinta relazionale;
- la dimensione comunitaria.
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Da un lato, la “natura di impresa” non viene individuata tanto nel-
la produzione e vendita (non episodiche e marginali) di servizi alle 
persone o ad altre organizzazioni, quanto piuĴ osto nella presenza 
di soggeĴ i privati disposti ad assumersi un rischio imprenditoriale 
e gestionale; dall’altro, “a connotare tali imprese come sociali” non 
è l’aĴ ività svolta (i servizi prodoĴ i), ma “l’obieĴ ivo perseguito (l’in-
teresse della comunità) e le forme proprietarie di tipo associativo-
partecipativo” (Borzaga, 2005, p. 25).
Si traĴ a di capire se, nel seĴ ore delle politiche e dei servizi ambienta-
li, la vocazione sociale dell’impresa oltre a condizionarne l’organiz-
zazione interna non tenda anche a modifi care le regole della compe-
tizione-cooperazione con gli altri aĴ ori.

4. Imprese sociali verdi e policy network ambientale: 
risorse, obiettivi, strategie

Sia che si traĴ i di regolare comportamenti, erogare servizi, piani-
fi care aĴ ività produĴ ive e sociali, il contesto all’interno del quale 
si sviluppa una politica pubblica è tipicamente interorganizzativo. 
Le amministrazioni pubbliche, oltre a costituire di per se stesse un 
network estremamente articolato, intraĴ engono rapporti più o meno 
formali con vari soggeĴ i privati. Ne consegue l’importanza di rico-
struire empiricamente le “reti di relazione” che conneĴ ono tra loro 
i vari aĴ ori coinvolti negli interventi in campo ambientale, ciascuno 
caraĴ erizzato da orientamenti, preferenze e logiche d’azione diff e-
renti. Ogni aĴ ore “controlla” particolari “risorse”, che cambiano a 
seconda della fase del processo e del ruolo in essa giocato; di norma 
nessun aĴ ore dispone di tuĴ e le risorse necessarie e nessuna di esse 
è dominante.

TABELLA 1 - QUATTRO TIPI DI RISORSE

Giuridiche Competenze amministrative (regole)

Conoscitive Informazioni sul problema e ipotesi di intervento 
(sapere e saper fare)

Finanziarie Strumenti economici (budget)

Politiche Relazioni tra attori (consenso)
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Se la disponibilità di risorse “fi nanziarie” è un elemento cruciale del 
tuĴ o evidente (di solito citato a favore oppure contro la realizzazio-
ne di qualsivoglia progeĴ o), per gli altri tipi elencati nella tabella 1 
è forse utile qualche precisazione (Bobbio, 1996, pp. 68 e ss.; Bulsei, 
2001). Per risorse “giuridiche” si intende il complesso delle compe-
tenze amministrative e dei diriĴ i che derivano dalla legge; per ri-
sorse “conoscitive” non solo la disponibilità di informazioni su un 
certo problema, ma anche quella di know how su come intervenire; il 
termine risorse “politiche”, infi ne, fa riferimento alle relazioni tra gli 
aĴ ori ed in particolare alla possibilità di dare o togliere consenso ad 
una determinata politica.
Nella tabella 2 si è cercato di mappare tipologicamente i principali 
aĴ ori del policy network ambientale, facendo corrispondere a ciascu-
na categoria le risorse controllate o potenzialmente aĴ ivabili. Tale 
elenco potrebbe essere variamente integrato, per esempio, conside-
rando il capitale umano e sociale rappresentato dall’associazionismo 
volontario, o le professionalità diff use a livello di amministrazioni 
pubbliche: intorno alla issue ambientale si sono infaĴ i sviluppate in 
anni recenti vere e proprie burocrazie specializzate, in grado di in-
traĴ enere complessi rapporti con gli interessi da regolare non meno 
che con le organizzazioni coinvolte a vario titolo nella progeĴ azione 
ed aĴ uazione degli interventi. 

TABELLA 2 - LE IMPRESE SOCIALI VERDI E GLI ALTRI ATTORI: LE RISORSE

Attori Risorse tipiche Risorse aggiuntive

Imprese sociali verdi Conoscitive
(sociali e territoriali)

Politiche
(relazioni fiduciarie)

Amministrazioni
(di vario livello)

Giuridiche
(competenza normativa)

Finanziarie
(spesa pubblica)

Imprese for-profit
(industria “verde” e mercato

servizi ambientali)

Conoscitive
(tecnologiche e manageriali)

Finanziarie
(investimenti capitale)

Movimenti organizzati
(associazioni, comitati, ecc.)

Politiche
(lobbying for the people)

Conoscitive
(cultura ambientalista)

Cittadini
(policy taker)

Politiche
(opinione pubblica)

Conoscitive
(buone pratiche)

Come si è anticipato, le risorse investite dagli aĴ ori nei processi de-
cisionali e gestionali aĴ raverso i quali si producono interventi per 
l’ambiente possono cambiare a seconda delle varie fasi. Non è deĴ o 
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che il punto di partenza sia sempre e comunque rappresentato dalle 
competenze normative e dalla connessa copertura fi nanziaria; spes-
so l’approntamento di strumenti di amministrazione aĴ iva in con-
testi territoriali caraĴ erizzati da problemi ecologici acuti e specifi ci 
è preceduto da aĴ ività anche importanti di studio e monitoraggio, 
talvolta accompagnate da iniziative di sensibilizzazione delle popo-
lazioni coinvolte. Ecco allora il progressivo aff ermarsi di interventi 
di tutela e valorizzazione dell’ambiente nei quali realtà nonprofi t af-
fi ancano e supportano enti pubblici e struĴ ure di ricerca, meĴ endo 
in campo un peculiare patrimonio di conoscenze e relazioni a base 
territoriale.
Anche nelle fasi più propriamente aĴ uative le imprese sociali verdi 
di rilievo, a paĴ o di possedere una “professionalità ambientale inte-
grata” tale da conneĴ ersi sia con le competenze di tipo tecnologico 
e manageriale di una industria “verde” in fase di crescita anche nel 
nostro paese, sia con la diff usione di pratiche sociali che sollecita-
no “dal basso” le istituzioni e tendono a confi gurare una sorta di 
expertise di ciĴ adinanza. Un’impresa sociale che vuole operare nel 
campo dei servizi ambientali locali (produzione energetica, smalti-
mento dei rifi uti, o simili) dovrà pertanto tenere assieme competen-
ze scientifi co-tecnologiche seĴ oriali, conoscenze “sistemiche” sulle 
caraĴ eristiche del mercato, gli apparati pubblici e le procedure am-
ministrative, abilità di tipo comunicativo-relazionale (ad esempio, 
per informare correĴ amente i ciĴ adini sui costi/benefi ci legati alla 
realizzazione di un certo impianto sul loro territorio) (Osti, 2006; cfr. 
anche il suo contributo in questo stesso volume). 
La successiva tabella 3 propone, con riferimento agli aĴ ori indivi-
duati, un possibile quadro comportamentale, che proveremo a com-
mentare assumendo come organizzazioni focali le imprese sociali 
verdi. 
Riprendendo la tipologia delle strategie a disposizione degli aĴ ori 
organizzativi per modifi care le relazioni all’interno del network pre-
sentata nel paragrafo precedente, si può ipotizzare che il ricorso a 
strumenti autoritativi ed a tecniche manipolative (come, ad esem-
pio, la segmentazione delle commesse pubbliche ed una sorta di 
“gerarchizzazione” dei fornitori) prevalga nel complesso sui com-
portamenti autenticamente cooperativi (accordi e programmi comu-
ni). Se per certi versi è scontato che le amministrazioni pubbliche 
controllino alcune “contingenze vitali” per le imprese sociali verdi 
(“fl ussi di cose e di faĴ i” rilevanti per la loro aĴ ività), meno lineari 
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sembrano essere le relazioni tra queste ultime e le imprese for-profi t, 
l’associazionismo ambientale, le comunità locali.

TABELLA 3 - LE IMPRESE SOCIALI VERDI E GLI ALTRI ATTORI: LE STRATEGIE

Attori Obiettivi Strategie

Imprese sociali verdi

Trasformare bisogni 
(ambientali)

in attività d’impresa 
(sociale)

Partecipative e adattive

Amministrazioni (di va-
rio livello)

“Governare” l’ambiente
(risorse, servizi, comporta-

menti)
Regolative e distributive

Imprese for-profit
(industria “verde” e mer-
cato servizi ambientali)

Intercettare e sviluppare 
eco-business Pianificatorie e gestionali

Movimenti organizzati
(associazioni, comitati, 

ecc.)

Condizionare decisioni pub-
bliche (pro/contro)

Negoziali e/o
conflittuali

Cittadini
(policy taker)

Qualità “proprio” ambiente
(egoismo maturo/mobilita-

zione)

Reattive e/o
proattive

Coerente con i fenomeni di isomorfi smo organizzativo segnalati dai 
neoistituzionalisti appare l’ipotesi di una tendenziale convergenza 
(Campi, GiorgeĴ i, 2004) tra imprese profi t e nonprofi t operanti nel 
seĴ ore, indoĴ a dall’essere il policy network ambientale tipicamente “a 
dominanza pubblica”. Alcuni episodi di competizione tra imprese 
sociali verdi per aggiudicarsi la gestione di servizi ambientali locali 
(spesso assegnati “al ribasso”) sembrerebbero infaĴ i riconducibili 
proprio all’esistenza di un mercato regolato per via amministrativa 
con procedure in qualche modo impermeabili rispeĴ o alla tipologia 
“aziendale” dei potenziali partner. 
L’obieĴ ivo di trasformare i bisogni (ambientali) in aĴ ività d’impresa 
(sociale) non appare dunque agevole, sopraĴ uĴ o perché il campo 
politico-organizzativo richiede alle imprese sociali verdi l’adozione 
di strategie adaĴ ive talvolta diffi  cili da conciliare con quei caraĴ eri 
altruistici e comunitari più volte soĴ olineati. Mentre per le imprese 
for-profi t la possibilità di interceĴ are e sviluppare eco-business non 
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è legata soltanto al fi nanziamento pubblico, ma ad investimenti di 
capitale privato, le imprese sociali verdi si trovano troppo spesso 
in una condizione di dipendenza struĴ urale dalle commesse delle 
amministrazioni locali. Risulta diffi  cile per tali imprese integrare 
opportunità economiche, dimensioni tecniche e “progeĴ ualità so-
ciale”. “La gestione di un depuratore o di una discarica può essere 
tecnicamente avanzata, ma senza una spinta al superamento delle 
modalità riparative di gestione dell’ambiente la cooperativa rischia 
di agire come una normale impresa a cui interessa la resa economica 
dell’impianto” (Osti, 1998, p. 186).
Va notato inoltre che il campo organizzativo in cui operano le im-
prese sociali verdi non è struĴ urato solamente dagli enti pubblici, 
in quanto esse aĴ ingono, perlomeno a livello ideologico e motiva-
zionale, al patrimonio culturale dell’ambientalismo (Bulsei, 2005, 
cap. 2 e 3; Osti, 2006 e 1998, cap. 2). Un’analisi del complesso rap-
porto tra organizzazioni ecologiste e realtà cooperative esula dalle 
fi nalità del presente articolo (e richiederebbe opportuni approfon-
dimenti sul versante empirico); tuĴ avia, tranne i peraltro diff usi 
casi di spin off , che vedono l’impresa sociale essere emanazione più 
o meno direĴ a (o evoluzione) di un’associazione ambientalista, 
si può ragionevolmente pensare di trovarsi di fronte ad una sor-
ta di “divisione del lavoro” tra movimenti organizzati, orientati a 
condizionare le decisioni pubbliche (mediante strategie negoziali/
confl iĴ uali) e imprese sociali verdi, più impegnate sul versante at-
tuativo. 
Un’ultima considerazione riguarda il radicamento comunitario del-
le imprese sociali verdi ed il loro rapporto con un’opinione pubblica 
sempre più sensibile alla qualità del “proprio” ambiente e talora ca-
raĴ erizzata da forme anche accese di mobilitazione sociale, a partire 
da ciò che in precedenza (tab. 3) si è defi nito “egoismo maturo”: una 
modalità di costruzione dell’identità coniugata con la solidarietà, 
che persegue il benessere altrui in quanto funzionale al proprio. Le 
aspeĴ ative nei confronti delle realtà nonprofi t saranno allora diverse 
non solo da quelle nei confronti delle imprese capitalistiche operanti 
sul territorio, ma anche dalle richieste di azione-compensazione ri-
volte agli enti pubblici. Ciò fa pensare all’eventualità che le imprese 
sociali verdi si trovino di faĴ o in più di un’occasione a giocare un 
ruolo di mediazione e “facilitazione” tra amministrazioni locali e cit-
tadini (cfr. più avanti).
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5. Uno spazio pubblico tra istituzioni, mercato e società?

La consolidata presenza di organismi nonprofi t nel campo delle 
politiche sociali e del welfare locale (alla quale si faceva riferimento 
all’inizio del saggio) induce a rifl eĴ ere, sia pure a grandi linee, sulle 
possibili analogie/diff erenze tra le dinamiche che caraĴ erizzano tale 
ambito e le tendenze riscontrabili nelle relazioni tra imprese sociali 
verdi ed amministrazioni pubbliche (Borzaga, Fazzi, 2004a, 2004b; 
Bulsei, 2003, 2006; Ranci, 1999, 2001).
La legge nazionale di riforma dei servizi sociali (l. 328/2000) ricono-
sce alle organizzazioni del terzo seĴ ore il ruolo di “soggeĴ i aĴ ivi 
della rete integrata di interventi e servizi sociali” (art. 11, comma 1). 
Il modello di programmazione partecipata introdoĴ o dalla legge (si 
pensi allo strumento del piano di zona) considera tali soggeĴ i titolati 
a concorrere alle scelte pubbliche oltre che alla produzione dei ser-
vizi alla persona ed alla colleĴ ività. Inoltre, nel defi nire le possibili 
forme di relazione contraĴ uale tra enti pubblici ed imprese socia-
li, la normativa tende ad incentivare “una concorrenza basata sulla 
qualità sociale delle prestazioni erogate promuovendo il dinamismo 
imprenditoriale delle organizzazioni del terzo seĴ ore”; l’intento è 
quello di creare un seĴ ore di fornitori nonprofi t “omogeneo e qua-
lifi cato soĴ o il profi lo dei requisiti organizzativi e struĴ urali”, aĴ ra-
verso il ricorso a strumenti quali l’autorizzazione e l’accreditamento 
(Borzaga, Fazzi, 2004a, pp. 129 e ss).
Emergono, in tale modello seĴ oriale di regolazione, due linee di ten-
denza (Bulsei, 2006, cap. 1):
1. l’introduzione di condizioni di mercato (marketization) nella pro-

duzione di beni sociali, di norma associata ad una riduzione del-
le funzioni pubbliche di gestione direĴ a;

2. l’apertura del policy making ad una pluralità di aĴ ori, con la dif-
fusione di struĴ ure e processi partecipativi: si traĴ a di nuovi mo-
delli di interazione basati sull’inclusione degli aĴ ori sociali nella 
defi nizione degli obieĴ ivi di policy, che puntano alla creazione 
di “reti governate” nelle quali partner privati condividono con 
le istituzioni la responsabilità per la produzione di beni pubblici 
(Bobbio, 2004; Donolo, 2005).

Va allora immediatamente chiarito che, soĴ o entrambi i profi li (pro-
duĴ ivo e partecipativo), non esiste in campo ambientale il “corri-
speĴ ivo funzionale” della legge 328. In particolare, accanto ad un 
pur signifi cativo ricorso all’esternalizzazione di servizi pubblici am-
bientali ad imprese sociali verdi, non vi è traccia nelle politiche di 
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seĴ ore di alcun disegno consapevole di promozione dell’imprendi-
torialità sociale né di “pluralizzazione” dei processi decisionali. 
Limitandosi a ribadire alcuni requisiti formali di identifi cazione 
dell’impresa sociale (impegno in seĴ ori “di utilità sociale”, divieto 
alla distribuzione degli utili, obbligo di redazione del bilancio socia-
le), la normativa vigente (d.lgs. 24 marzo 2006, n. 155 - aĴ uativo del-
la legge delega 118/2005) non sembra infaĴ i poter funzionare come 
“seleĴ ore di organizzazioni con motivazioni necessarie all’effi  cien-
za” (Sacconi, 2006). Inoltre, il peso relativo del terzo seĴ ore nel policy 
network ambientale appare frenato da un complicato puzzle norma-
tivo e da legami per lo più indireĴ i con i centri di imputazione del-
le politiche pubbliche. Quando le imprese sociali verdi giocano un 
ruolo di qualche rilievo (non meramente esecutivo) “entrano dalla 
fi nestra” di programmi dell’Unione europea (Fse, Equal, Life, ecc.) 
ovvero di politiche regionali (parchi, turismo) e locali di welfare allar-
gato (Agenda 21, paĴ i territoriali, recupero urbano). 
A partire dagli anni ‘80 del secolo scorso, molte imprese sociali sono 
nate “in modo autonomo dalla pubblica amministrazione, per af-
frontare problemi di cui questa non voleva o non poteva farsi carico. 
La funzione distributiva di queste imprese era supportata soprat-
tuĴ o dalle risorse di volontariato che esse riuscivano ad aĴ rarre” 
(Borzaga, 2005, p. 38). Nel corso degli anni ‘90 le amministrazioni 
locali hanno iniziato a fi nanziare in modo sistematico l’aĴ ività delle 
imprese sociali esistenti e hanno realizzato nuovi servizi esternaliz-
zandone da subito la gestione ad organizzazioni del terzo seĴ ore. 
Inizialmente, dunque, erano le cooperative “a creare e quindi pro-
porre all’ente pubblico l’avvio di un nuovo servizio” (Andreaus, 
2005, p. 254); in seguito la relazione tra amministrazioni pubbliche 
ed imprese sociali consisterà sempre più nella “delega” tramite con-
venzione, tendendo di faĴ o a trasformare la cooperazione da mo-
vimento di interpretazione della domanda a strumento di gestione 
dell’off erta di servizi. 
Se tuĴ avia tra imprese sociali ed amministrazioni si instaurano rap-
porti di elevata dipendenza fi nanziaria, la cooperazione tenderà a 
ridimensionare la propria funzione distributiva, oppure sceglierà di 
“riposizionarsi” su nuovi bisogni sociali, investendo in tale direzio-
ne le risorse “liberate” dal fi nanziamento pubblico (Borzaga, 2005). 
Può essere questo il caso dell’ambiente? 
Distribuire risorse con criteri diversi rispeĴ o allo scambio di mer-
cato, ma anche all’allocazione autoritativa, candidandosi a gestire 
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stabilmente per conto della colleĴ ività ambiti di natura pubblica (si 
pensi al ciclo dell’acqua), è un obieĴ ivo che le imprese sociali verdi 
potrebbero a pieno titolo inserire nella propria agenda organizzativa 
e politica. Mentre nessuna impresa privata si sognerebbe di produr-
re con la massima effi  cienza beni e servizi non desiderati dai consu-
matori (pena il declino per ineffi  cacia “commerciale” della propria 
organizzazione), l’effi  cacia sociale degli interventi pubblici, cioè la 
capacità relativa di fornire risposte ai problemi che ne sollecitano 
l’adozione, risulta spesso confi nata in secondo piano rispeĴ o alle 
routines amministrative (Bulsei, 2001). È evidente che per le imprese 
sociali verdi la sfi da è duplice: deriva infaĴ i dalla necessità di con-
frontarsi sia con il mercato dei servizi ambientali sia con la comunità 
di riferimento, senza rischiare, ai due estremi, l’appiaĴ imento su lo-
giche economiciste o la “colonizzazione burocratica”. 
L’eff eĴ iva possibilità per le imprese sociali verdi di proporsi come 
alternativa al binomio Stato-mercato dipende, in defi nitiva, dalla 
loro capacità di legiĴ imarsi come aĴ ori economici e sociali in grado 
di presidiare uno spazio pubblico nel quale si combinano dialeĴ ica-
mente produzione “mercantile” di esternalità positive e regolazione 
istituzionale, pratiche sociali ed amministrazione di beni colleĴ ivi 
(Bulsei, 2006, capp. 1 e 5; Donolo, 2005).

6. Osservazioni conclusive

La sfi da ecologica coinvolge in particolare le relazioni tra economia 
ed ambiente, ma esercita pure un impaĴ o sull’organizzazione so-
ciale ed istituzionale, in quanto obbliga ad adoĴ are regole per coor-
dinare aĴ ori, seĴ ori e territori diff erenti, ma interdipendenti. L’in-
tervento pubblico si confronta con problemi che non consentono il 
ricorso a modelli tradizionali di azione politico-amministrativa; la 
questione ecologica costringe le istituzioni a sviluppare le proprie 
capacità di governo non gerarchico dei processi sociali e le politiche 
ambientali costituiscono un cruciale banco di prova per l’avvio di 
pratiche di governance (Bulsei, 2005, cap. 5). Tale conceĴ o si riferisce, 
come è noto, a modelli processuali di “governo” in cui la coerenza 
e l’effi  cacia dell’azione pubblica non dipendono dalla “sola” aĴ ività 
politico-amministrativa, ma anche e sopraĴ uĴ o dal coordinamento 
orizzontale e verticale tra più aĴ ori sociali ed istituzionali e dalla 
loro capacità di condividere obieĴ ivi, negoziare accordi, cooperare 
per raggiungerli (Bulsei, 2003 e 2005, cap. 5).
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“Esistono traĴ i comuni alla variegata famiglia delle nuove politiche 
pubbliche. Queste politiche si affi  dano, assai meno che in passato, 
all’autorità e alla discrezionalità degli aĴ ori amministrativi e alla tra-
smissione della gerarchia. I poteri pubblici centrali hanno più che 
mai bisogno di coinvolgere gli aĴ ori pubblici locali, ed entrambi de-
vono coinvolgere i privati, le imprese, la società civile nei processi di 
decisione e di aĴ uazione delle politiche” (Perulli, 2004, p. 12). 
Quale contributo può fornire la cooperazione sociale alla tutela e 
valorizzazione dell’ambiente, nella prospeĴ iva di uno sviluppo en-
dogeno, concertato, integrato, sostenibile del territorio? L’impresa 
sociale presenta peculiarità che la rendono particolarmente idonea 
a contribuire alla realizzazione di una vasta gamma di politiche 
territoriali integrate: dalla riqualifi cazione urbana all’educazione 
ambientale; dai servizi ecologici all’inclusione sociale (tramite inse-
rimento lavorativo); dalla produzione sostenibile (agricola, energe-
tica, ecc.) al consumo consapevole; dalla gestione di aree proteĴ e ai 
processi partecipativi.
È la peculiare combinazione di imprenditorialità e responsabilità, 
effi  cienza organizzativa e dimensione etica ad avvicinare “costituti-
vamente” l’impresa sociale ai beni ambientali.
Valgono tuĴ avia per le imprese sociali verdi le stesse considerazioni 
avanzate nel “Quarto rapporto sulla cooperazione sociale in Italia” 
(Centro Studi CGM, 2005) a proposito dei tre “futuri possibili” per 
l’impresa sociale nel suo complesso:
1. la transitorietà, caraĴ erizzata da anomalia e provvisorietà del 

nonprofi t, semplice supplente di struĴ ure pubbliche o di merca-
to (destinate prima o poi a recuperare ruolo e funzioni);

2. il consolidamento nella nicchia, che vedrebbe la sopravvivenza 
di tali realtà in un’oĴ ica conservativa (ambiti sociali marginali);

3. una nuova forma di impresa comunitaria, grazie all’adozione di 
politiche trasversali per conneĴ ere “questa nuova modalità di 
gestire aĴ ività di impresa per il perseguimento di fi nalità di in-
teresse generale con le altre componenti economiche e sociali” 
(Zandonai, 2005, p. 20).

Non si traĴ a di percorsi alternativi generalizzabili, ma di linee di 
tendenza che possono coesistere ed essere variamente declinate a 
seconda dei contesti territoriali, dei campi di aĴ ività e delle scelte 
manageriali delle imprese sociali, oltre che delle politiche di regola-
zione e promozione. Come nel caso del complesso rapporto tra or-
ganizzazioni volontarie e politiche pubbliche (Bulsei, Podestà, 2007), 
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pare possibile scorgere due distinti, ma complementari fenomeni, 
che rappresentano altreĴ anti rischi per le imprese sociali alle prese 
con il seĴ ore ambientale:
- una certa qual tendenza alla “collusione distributiva”, con il pre-

valere all’interno del campo politico-organizzativo delle imprese 
sociali verdi di logiche centrate sull’allocazione di risorse più che 
sull’effi  cacia sociale degli interventi;

- forme di “integrazione subalterna”, le quali implicano l’adaĴ a-
mento di tali imprese ad un sistema che ne postula il radicamen-
to sociale e territoriale, ma non ne valorizza appieno il ruolo nei 
processi di policy.

Al contrario, la “soĴ ile” linea verde che lega nonprofi t ed ambiente 
va irrobustita su entrambi i versanti:
a. l’adeguatezza organizzativa e culturale delle imprese sociali;
b. il loro coinvolgimento strategico nelle politiche di seĴ ore. 
Queste le condizioni affi  nché, accanto alla produzione di beni e ser-
vizi utili alla colleĴ ività, le imprese sociali verdi possano (debbano?) 
svolgere quel ruolo “politico” di facilitazione nei processi di interazio-
ne tra istituzioni e comunità locali al quale si è faĴ o cenno, che rappre-
senterebbe un contributo non secondario all’effi  cacia dell’intervento 
pubblico su temi controversi, ma ineludibili come quelli ambientali.
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Imprese sociali verdi: lavoro, legami e logica di 
suffi cienza

Giorgio Osti

Sommario
1. L’ambiente come stimolo per una riconsiderazione del lavoro - 2. L’ambiente come stimolo 
a forme di reciprocità generalizzata e lineare - 3. L’ambiente come stimolo per entrare nei 
commons - 4. Criteri di analisi e tipologia delle imprese sociali verdi - 5. ProspeĴ ive: andare 
oltre l’approccio strumentale

1. L’ambiente come stimolo per una riconsiderazione del 
lavoro

L’accostamento fra impresa sociale ed ambiente crea un originale 
campo di applicazione per categorie che solitamente vengono trat-
tate in maniera separata. La prima categoria (impresa) può essere 
profi cuamente tradoĴ a in termini di “lavoro”. Questa angolatura 
scaturisce dalla leĴ ura di alcuni testi che ruotano aĴ orno al conceĴ o 
di work integration social entreprise (Borzaga, Defourny, 2001). L’ele-
mento universale è il lavoro in quanto caraĴ ere costitutivo della di-
gnità umana. Le imprese sociali forniscono un’eccellente occasione 
di integrazione e di riscaĴ o aĴ raverso la prestazione lavorativa. Tol-
gono dalle secche dell’assistenzialismo persone che per varie ragioni 
si sono trovate in gravi diffi  coltà. Questo non vale solo per “quanti 
fanno fatica”. Anche i più fortunati trovano nel lavoro sempre e co-
munque una fonte di libertà e dignità personale. 
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Nel lavoro non vi è solo la dimensione del riscaĴ o sociale o dell’oc-
cupazione, ma anche la dimensione creativo-gestionale: il piacere di 
fare cose nuove e di farle bene. Ciò va a completare la valenza uni-
versale del lavoro. Se accostiamo la questione ambientale a questa 
fonte di senso così ampia e decisiva per la società moderna, emer-
gono degli sviluppi di un qualche interesse per le imprese sociali. A 
mio avviso, essi sono tre: 
- il lavoro come manipolazione dei beni ambientali;
- il lavoro come conoscenza dei meccanismi di funzionamento 

della natura;
- il lavoro come strumento dell’abitare.
Il primo signifi cato è il più comune: il lavoro è una manipolazio-
ne costante di beni presenti in natura tale da garantire la sopravvi-
venza propria e della propria famiglia. Il valore del lavoro consiste 
nel trasformare beni ambientali in oggeĴ i fruibili per l’uomo. I beni 
ambientali sono quindi strumenti dai quali ricavare fonti di sosten-
tamento, servizi, eventualmente un accumulo di risorse da cui poi 
trarre ulteriori beni e prestazioni.
Un riferimento così astraĴ o può sembrare molto lontano dalle im-
prese sociali; in realtà, esse si muovono con alacrità nell’ambiente 
cercando occasioni di lavoro per i propri membri, in particolare per 
quelli svantaggiati. La manipolazione dei beni ambientali per la sua 
semplicità ed immediatezza si presenta nella fase storica aĴ uale 
come una buona occasione di impiego. Si pensi all’agricoltura so-
ciale, alla manutenzione del verde pubblico e privato, al recupero di 
specifi che frazioni dei rifi uti domestici ed industriali. 
Se intendiamo il lavoro come primaria aĴ ività dell’uomo per pro-
curarsi fonti di sostentamento e servizi di base, vediamo che le im-
prese sociali lo interpretano con estrema puntualità. Ovviamente, 
possiamo distinguere fra procurare cibo o prodoĴ i agro-industriali 
e curare leziosamente giardini o campi da golf. In un caso abbiamo 
prodoĴ i mirati a soddisfare bisogni di base, nell’altro caso abbiamo 
servizi per aĴ ività decisamente meno impellenti. TuĴ avia, l’enfasi 
sul lavoro, come capacità di manipolare la natura per estrarvi beni e 
servizi, non pone molte diff erenze. L’importante è garantire l’aĴ ività 
lavorativa in sé; è questa che fornisce dignità e riconoscimento alle 
persone.
Il lavoro nella seconda accezione - conoscenza della natura - trova 
nella questione ambientale un preciso riscontro. Accenno brevemen-
te a quanto la crisi ambientale sia intersecata con la scienza: da un 
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lato, tuĴ a la rivoluzione scientifi ca è accusata di essere una fonte 
della crisi (visione oggeĴ iva e manipolabile della natura), dall’altro, 
le conoscenze tecniche e sperimentali permeĴ ono di cogliere preci-
samente il danno ambientale e le eventuali ripercussioni sulla salute 
umana (Pellizzoni, Osti, 2003). La scienza è dunque croce e delizia 
della questione ambientale. Comunque sia, è evidente che risulta dif-
fi cile tornare ad aĴ eggiamenti magici o rifugiarsi nell’agnosticismo. 
Le società umane producono incessantemente innovazioni tecniche 
e cambiamenti dell’ambiente, il cui impaĴ o deve essere monitorato 
prima e ridoĴ o poi, grazie a raffi  nati strumenti di conoscenza. 
Il signifi cato del lavoro come sapere e saper fare cose aĴ inenti l’am-
biente emerge in tuĴ a la sua portata. Il termine che sintetizza la que-
stione è “professioni per l’ambiente”. Non a caso, vi è una leĴ eratu-
ra sull’argomento e molte aspeĴ ative sul loro impaĴ o occupazionale 
(Beato, 2000). L’incessante creazione di prodoĴ i di sintesi e gli eff eĴ i 
cumulativi delle trasformazioni umane richiedono specializzazioni 
spinte, portano alla nascita di nuove branche disciplinari, provocano 
la nascita di nuove agenzie o authority. Le vecchie discipline dal canto 
loro creano un proprio soĴ oseĴ ore ambientale con una proliferazione 
di nomi ed eticheĴ e ben evidente, ad esempio, in campo accademico. 
Le imprese sociali si trovano dunque a fronteggiare una sfi da ulte-
riore se vogliono occuparsi di ambiente: devono acquisire conoscen-
ze e professionalità molto complesse; la professionalità in campo 
sociale (interazioni, relazioni, legami) è utile dato che si traĴ a di co-
gliere pur sempre delle interdipendenze fra fenomeni in una logica 
sistemica. TuĴ avia, le singole parti degli ecosistemi sono a loro volta 
così complesse da scoraggiare qualsiasi forma di autodidaĴ ismo. Se, 
ad esempio, la cooperativa sociale di tipo B intende fornire servizi 
di risparmio energetico per le abitazioni deve avere una conoscenza 
dei materiali isolanti e dei processi di diff usione del calore molto 
sofi sticata. Altrimenti, si deve rassegnare a dipendere da fonti di co-
noscenza esterne, generalmente costose e di diffi  cile valutazione. 
Il problema della professionalità tecnico-organizzativa nelle impre-
se sociali è particolarmente sentito (Fazzi, Stanzani, 2005); esso si 
acutizza nel caso di impegno per l’ambiente nel senso che richiede 
conoscenze sistematiche. È quanto è successo ad un certo punto al 
piccolo agricoltore di fronte alla modernizzazione delle pratiche; gli 
venivano chieste competenze non solo in campo agronomico, ma 
anche chimico, meccanico e contabile. Insomma un apprendimen-
to diffi  cile che in molti casi ha portato ad uno svuotamento della 
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funzione imprenditoriale dell’agricoltore a favore di agenzie esterne 
(Ploeg van der, 2006). Per le imprese sociali si profi la lo stesso de-
stino, ben visibile, ad esempio, nel seĴ ore della gestione dei rifi uti: 
esse tendono ad accollarsi le parti a minor contenuto di conoscenza 
di tuĴ o il ciclo, con grave rischio di marginalizzazione professionale 
dei propri lavoratori.
Il terzo signifi cato del lavoro - strumento dell’abitare - nasce da una 
critica esterna alla tipica concezione vocazionale o weberiana del 
lavoro (beruf). Vari movimenti, fra cui quello ambientalista (Gorz, 
2003) e quello che potremo chiamare minimalista o pauperista (Ge-
sualdi, 2005), criticano il faĴ o che il lavoro sia diventano un fi ne in se 
stesso. Tali correnti di pensiero soĴ olineano che lavorare è prima di 
tuĴ o una dura necessità e poi eventualmente un piacere. Si denuncia 
il faĴ o che il lavoro in quanto tale è diventano un dovere sociale, un 
obbligo morale, un segno esorbitante di prestigio e di autostima, che 
va neĴ amente oltre la sua funzionalità originaria.
In questa visione è contenuta anche una critica ai metodi di misura-
zione del lavoro aĴ raverso il suo corrispeĴ ivo in moneta. La mercifi -
cazione del lavoro non è certamente una critica nuova, ma riprende 
vigore nella prospeĴ iva ambientalista per via del valore impondera-
bile di molti beni ambientali. Il lavoro, le relazioni, l’arte e così pure 
l’ambiente hanno subìto aĴ raverso la loro riduzione a merce una 
dequalifi cazione, che ne snatura il senso e la fruizione. È per queste 
ragioni che in campo ambientalista è stato più facile capire il valore 
del lavoro volontario o di comunità (Linne, 2001): non si traĴ a di 
sfruĴ amento delle debolezze altrui o di soff ocante presenza di nor-
me comunitarie che impongono solidarietà locali, ma di libere pre-
stazioni dotate di un imponderabile valore sociale ed esistenziale. 
In una prospeĴ iva fi losofi ca ambientalista il lavoro esterno monetiz-
zato deve essere relativizzato ai reali bisogni delle persone; si traĴ a 
anche di rivalutare l’autoproduzione, il lavoro di vicinato e comun-
que le prestazioni lavorative fornite alle piccole scale territoriali. La 
crisi ambientale richiama il faĴ o che il lavoro astraĴ o dalla sua base 
materiale e dal suo signifi cato strumentale diventa una pura merce 
delocalizzabile a piacimento. Il lavoro è diventato un’aĴ ività larga-
mente autoreferenziale che non permeĴ e di cogliere l’intima inso-
stenibilità di difendere un posto di lavoro anche se inquina il luogo 
dove si vive. La possibilità di delocalizzare il lavoro e la sua visione 
autoreferenziale fi niscono per creare un insensato confl iĴ o fra sfera 
professionale ed ambito residenziale. 
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Le imprese sociali nella misura in cui hanno adoĴ ato una posizione 
lavorista assoluta rischiano di compiere lo stesso errore di scindere il 
lavoratore dal residente. Il richiamo alla comunità locale può risulta-
re retorico, ma contiene un punto fondamentale dell’approccio delle 
cooperative sociali, anche di tipo B: l’integrazione di una persona 
svantaggiata si gioca sia sul lavoro sia sui legami extraprofessionali. 
Non è dunque inutile il richiamo all’integrazione nella comunità lo-
cale; senza quel sostegno - pur anche fornendo regolarmente lavoro 
ai propri membri - l’impresa sociale sarebbe manchevole. La pro-
speĴ iva ambientale, se vogliamo, esaspera la dimensione comuni-
taria, perché impone di tenere in conto un gran numero di faĴ ori di 
integrazione (salute, consumi, stili di vita, impaĴ o delle infrastruĴ u-
re, ecc.) che anche una minuscola impresa sociale deve considerare 
quale criterio di valutazione del proprio operato. 
La prospeĴ iva sistemica, sollecitata dalla crisi ambientale, è impre-
scindibile: emerge chiaramente per gli immigrati, una categoria so-
ciale debole non tanto e non solo per il lavoro (che spesso è piuĴ osto 
abbondante), quanto per le condizioni abitative e residenziali in cui 
si trovano, che invece sono generalmente pessime e stigmatizzanti. 
Questa terza accezione del lavoro come funzione dell’abitare correg-
ge ed include allo stesso tempo le altre due (lavoro come fonte di 
riconoscimento e lavoro come professione). Crea, se non altro, una 
visione dialeĴ ica del lavoro (contrapposto alla residenza) che aiuta 
l’impresa sociale a collocarsi in maniera meno passiva nella socie-
tà. Inoltre fornisce precisi parametri di valutazione per analizzare 
le concrete azioni delle imprese sociali italiane. Le più virtuose da 
questo punto di vista sono quelle che rispondono sia al bisogno di 
lavoro che a quello di inserimento abitativo comunitario. 

2. L’ambiente come stimolo a forme di reciprocità 
generalizzata e lineare

La dimensione sociale dell’impresa sociale verde può essere decli-
nata a partire da una rifl essione sulla categoria della reciprocità. 
Da diverse parti essa viene considerata il traĴ o distintivo del terzo 
seĴ ore (Donati, 1996; Maccarini in questo stesso volume), nel quale 
sono incluse le cooperative sociali. Ma non è una mera questione di 
classifi cazione. La reciprocità è un principio d’ordine che in forme e 
gradazioni diverse è presente in tuĴ i gli ambiti umani, comprese le 
imprese profi t (Thompson, 2003; Bruni, 2006). Nelle imprese sociali 
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lo scambio in sé costituisce un valore perché ha una valenza tera-
peutica e fornisce senso e soddisfazione a chi lo pratica. Potremmo 
aggiungere, come stabilisce la teoria dei costi di transazione, che la 
reciprocità è in taluni contesti produĴ ivi e per certi beni, più effi  cien-
te della gerarchia o dello scambio assoluto delle convenienze. 
Ovviamente, presenta anche degli inconvenienti: la sua natura vi-
schiosa e la personalizzazione dei rapporti può indurre fenomeni 
patologici come il ricaĴ o morale e psicologico e varie forme di col-
lusione. Siamo d’accordo nel considerare la reciprocità una moda-
lità di regolare i rapporti molto complessa e rischiosa, che richiede 
un’alta dose di fi ducia fra i partner in interazione. L’impresa sociale 
è uno di questi casi; deve infaĴ i tenere assieme principi di effi  cienza 
e di solidarietà, deve lavorare con persone in condizioni di disagio 
multiplo, ha davanti a sé un quadro sempre molto incerto. I legami 
fi duciari fra operatori e fra questi e gli utenti diventano cruciali, con 
il rischio sempre presente che la ridondanza delle relazioni di reci-
procità porti a condizioni di stress emotivo o di burn out. 
La prospeĴ iva ambientale cosa aggiunge o toglie alla saliente reci-
procità delle imprese sociali? Diremo che implica una sintesi più alta 
nella difesa dei diriĴ i. La reciprocità in ambiti di diffi  cile valutazio-
ne, come nei servizi alla persona o nel monitoraggio ambientale - è 
importante perché aĴ raverso la relazione passano informazioni non 
altrimenti riconoscibili. Essa cioè permeĴ e una forma di conoscenza 
non trasmissibile facilmente aĴ raverso i normali codici della scien-
za, che ricordiamolo funziona secondo lo schema soggeĴ o-oggeĴ o 
(Honneth, 2007). Si intuiscono dei nessi che le procedure burocra-
tiche o scientifi che non permeĴ ono di cogliere. Ciò, d’altra parte, 
espone a rischi di ridurre la conoscenza dell’altro ad un ambito mol-
to ristreĴ o, limitato alle capacità interaĴ ive delle persone in gioco. 
DeĴ o in termini più direĴ i, per diagnosticare un tumore non basta 
una buona relazione fra medico e paziente, serve anche un corpus 
di conoscenze e procedure esterne alla relazione stessa. TuĴ avia, la 
relazione potrebbe essere - come sostiene Honneth - una sorta di 
prerequisito della conoscenza codifi cata. 
Occuparsi di ambiente stimola ad occuparsi di oggeĴ i e cose esterne 
alle relazioni sociali (Smith, 2005). L’ambiente raramente si presen-
ta con il volto di una persona con cui stabilire un dialogo; certo vi 
sono persone in carne ed ossa viĴ ime di ingiustizie ambientali, per 
le quali la reciprocità ed il dialogo possono essere le medicine più 
appropriate. Nella maggior parte dei casi però l’ambiente si presenta 
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come un bene impersonale, astraĴ o dai volti delle persone; in ta-
luni casi è addiriĴ ura una previsione di danno su generazioni non 
ancora nate o viventi in aree remote. La reciprocità duale fra A e B 
in questo caso non basta. Si deve infaĴ i integrarla con un tipo di 
relazione che chiameremo “reciprocità generalizzata” e che proprio 
l’aĴ enzione all’ambiente aiuta a sviluppare. Con le parole di Ricoeur 
(1990), si traĴ a di considerare non solo il volto dell’altro, ma anche il 
volto di ciascuno ossia dell’altro anonimo di cui non potrò mai per 
ragioni pratiche cogliere i lineamenti specifi ci e tanto meno stabilire 
una relazione duratura. 
Il volto di ciascuno, che Ricoeur preferisce al volto anonimo, richia-
ma la cura dell’altro in quanto depositario di diriĴ i senza distinzioni 
di caraĴ ere personale. Una forma di rispeĴ o è anche quella di trat-
tare l’altro come un ruolo, un’entità astraĴ a, un fascio di diriĴ i. Non 
sempre ciò fa piacere od è giusto, ma in alcune circostanze diventa 
una forma di rispeĴ o molto raffi  nata. Non si dimentichi che la reci-
procità comporta un sovraccarico emotivo ed una ridondanza che in 
certi casi sono controproducenti ed indesiderate. Ma la forza peda-
gogica del “ciascuno altro” emerge fortemente proprio per i diriĴ i 
ambientali. Sono condizioni di sfondo di migliaia di persone, molte 
non ancora nate, per le quali ci si esercita ad un rispeĴ o ampio e 
profondo. 
Nelle imprese sociali a vocazione ambientale ciò comporta un al-
largamento del numero e dei tipi di stakeholder da tenere in consi-
derazione. La gamma dipenderà da quali servizi ambientali queste 
vogliono fornire; nel caso della gestione dei rifi uti, ad esempio, do-
vranno rapportarsi in maniera anonima con migliaia di utenti del 
servizio di igiene urbana. La sfi da che emerge da un caso come i 
rifi uti è duplice: la prima è che un buon servizio di raccolta domici-
liare o di gestione di una piaĴ aforma ecologica comporta l’esigenza 
di stabilire con l’utente sia una reciprocità personalizzata, a partire 
dalle esigenze peculiari del singolo utente, sia una reciprocità gene-
ralizzata, a partire dai diriĴ i-doveri che ciascun ciĴ adino ha rispeĴ o 
alle norme di igiene pubblica. 
La seconda sfi da è che il ciclo dei rifi uti è molto lungo; spesso al-
cune parti del rifi uto prendono destinazioni lontane ed improprie. 
Questi elementi non possono essere taciuti dall’impresa sociale, 
arroccandosi, come fanno molte aziende del seĴ ore, nel faĴ o che 
esse sono responsabili di una sola fase del processo, mentre del-
le destinazioni fi nali non sanno nulla e non sono tenute a sapere 
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nulla. In altre parole, l’inclusione dei servizi ambientali in un’im-
presa sociale responsabile comporta che le catene delle relazioni 
di reciprocità diventino molto lunghe. La relazionalità diadica o di 
piccolo gruppo, anche se impostata secondo il principio di recipro-
cità, non basta. Serve una reciprocità lineare, il cui paradigma è il 
dono intergenerazionale (Bearman, 1997). Senza arrivare a forme 
così alte e nobili di apertura agli altri, l’inclusione in una fi liera 
produĴ iva o dei rifi uti richiama senza dubbio una responsabilità 
di tipo lineare o sequenziale. 

3. L’ambiente come stimolo per entrare nei commons

Per cogliere un’ulteriore potenzialità per le imprese sociali di inclu-
dere l’ambiente nella propria azione si può guardare alla nota classi-
fi cazione dei beni avviata dalla Ostrom (1990) e poi sviluppata anche 
da nostri autori (Bravo, 2006; Borzaga, 2007; Bulsei in questo stesso 
volume). Se partiamo dalla tipologia derivante dall’incrocio fra sot-
traibilità ed escludibilità abbiamo: i beni privati, i beni di club, quelli 
pubblici ed infi ne i commons (fi g. 1). L’aĴ uale crisi ambientale si può 
spiegare come uno spostamento di molti beni dalla condizione di 
“pubblici” a quella di commons (Pellizzoni, 2006). L’aria, l’acqua, le 
foreste sono diventate risorse più scarse e più inquinate per cui ogni 
nuova azione umana soĴ rae valore ad esse, ne diminuisce la quanti-
tà a disposizione e la qualità. Per altre ragioni questi beni rimangono 
poco escludibili: siamo insomma nella casella dei commons. 

FIGURA 1 - TIPOLOGIA DEI BENI

Sottraibilità

Alta Bassa

Escludibilità
Alta beni privati beni di club

Bassa commons beni pubblici

La condizione di elevata soĴ raibilità e bassa esclusività rende facili 
i fenomeni di opportunismo; il faĴ o cioè che qualcuno possa godere 
del bene senza in alcun modo contribuire alla sua salvaguardia. I 
beni comuni (o commons) impongono un elevato controllo dei free 
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rider pena il rapido esaurimento dei beni stessi. Il problema è come 
aĴ uare ciò; alle proposte di Hardin di distribuire i beni o i diriĴ i 
d’uso ai privati o di creare un controllo pubblico centralizzato, si 
oppongono le soluzioni “istituzionali dal basso” studiate da Elinor 
Ostrom. Si traĴ a di creare delle forme di autogoverno nelle quali 
prevedere un sapiente dosaggio di fermezza e fl essibilità, sanzioni 
positive e negative, procedure stabili e revisionabili. Tali istituzioni 
non sempre sono pubbliche, a volte sono proprietà indivise come 
taluni boschi nelle nostre Alpi. 
L’impresa sociale per certi aspeĴ i è orientata verso i beni privati; 
fornisce spesso beni discreti a fruizione individuale. L’assistenza do-
miciliare ad un anziano non autosuffi  ciente è un caso molto frequen-
te. L’obiezione che si traĴ a della fornitura di un bene relazionale, 
che nasce dall’originale relazione fra operatore ed utente, è corret-
ta. E infaĴ i il bene relazionale nella classifi cazione qui usata tende 
a porsi come bene di club: la sua fruizione non lo consuma (bassa 
soĴ raibilità), ma allo stesso tempo è molto facile escludere altri po-
tenziali utenti dalla relazione. Diverse forme di terapia comunitaria 
o di gruppo sono beni indivisibili, ma facilmente e doverosamente 
escludibili. Se vi fosse un accesso indiscriminato al servizio verrebbe 
meno la capacità terapeutica del lavoro in gruppo. 
Le imprese sociali dunque si muovono agilmente sul versante dei 
beni di club. Ancor più ciò vale per diversi servizi ambientali. In-
faĴ i, si conoscono molti casi di cooperative che forniscono servizi 
di guida naturalistica e culturale; questi sono beni di club in quanto 
la loro fruizione è colleĴ iva o comunque riguarda un bene indivi-
sibile come un paesaggio, un ecosistema, un patrimonio culturale. 
Il servizio di fruizione può essere esclusivo (biglieĴ o di entrata al 
parco o al museo, pagamento della guida), ma la fruizione - entro 
certi limiti - non soĴ rae valore al bene. Il bene di club permeĴ e di 
garantire un certo ritorno economico al fornitore e in tal senso si 
sono mosse cooperative di giovani in aree di pregio ambientale e 
storico-artistico. 
Ma la dinamica dei beni ambientali suscita nuove prospeĴ ive. Beni 
un tempo pubblici sono diventati non solo più soĴ raibili, come ab-
biamo già deĴ o, ma anche piuĴ osto facilmente escludibili per via dei 
crescenti requisiti tecnici posti al loro consumo. Facciamo l’esempio 
dell’acqua per uso alimentare: le norme igieniche sono diventate così 
esigenti che risulta poco pratico per un free rider impossessarsi del 
bene in maniera surreĴ izia. Un ente di natura tecnica deve garantire 
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l’adeguata potabilizzazione e la distribuzione via rete. Questa si rivela 
più comoda di qualsiasi approvvigionamento privato, scoraggiando 
ulteriormente il potenziale free rider (che, ben inteso, non scompare). 
Nasce così un ente che si occupa nello specifi co della gestione dell’ac-
qua potabile. Storicamente, questo servizio era promosso da ciĴ adini 
facoltosi che volevano l’acqua corrente in casa; poi sono subentrate 
le aziende municipalizzate con l’intento di distribuire a tuĴ i, anche 
ai meno abbienti, il prezioso liquido. L’uso dell’acqua potabile si è 
così fortemente cristallizzato in sistemi tecnici e contabili (le reti), da 
diventare un vero e proprio bene soĴ raibile ed escludibile, sul quale 
è possibile ricavare un lucro per le imprese private. Come è noto, 
ciò è ora fortemente contestato, perché si teme un uso speculativo 
dell’acqua potabile e una minore solerzia nella distribuzione in aree 
a bassa densità abitativa, notoriamente meno remunerative. La rea-
zione politica a questa tendenza è la proposta di gestione esclusiva 
del bene da parte di un ente interamente pubblico. 
In questo contesto di privatizzazione (contestata) dei beni comuni 
l’impresa sociale ha uno spazio enorme, per ora solo tematizzato 
(Fiorentini, Preite, 2004; Mendini, Tomasi, Tonelli in questo stesso 
volume). Potrebbe gestire beni di natura pubblica o colleĴ iva, che 
sono diventati privati per via della complessità dei sistemi di ap-
provvigionamento e dell’intensità del loro uso. Su questi beni si ap-
puntano interessi di sfruĴ amento in senso puramente economico. 
Ciò va in contraddizione con due aspeĴ i: l’esigenza perequativa sia 
in senso sociale che territoriale e l’esigenza di moderare l’uso della 
risorsa stessa. L’impresa sociale ha qui un terreno ampio per far va-
lere la propria sensibilità sociale (equità) e ambientale (risparmio). I 
casi empirici sono rarissimi: qualche cooperativa nelle Alpi che sfrut-
ta una centrale idroeleĴ rica di proprietà (Mendini, Tomasi, Tonelli 
in questo stesso volume); i sistemi di irrigazione studiati da Bravo 
(2002). In tal senso, i consorzi di bonifi ca, delegati a regolare lo scolo 
delle acque e l’irrigazione dei campi, possono essere considerati im-
prese sociali sui generis (status privato, funzione pubblica). 
Ciò che rende diffi  cile la soluzione “impresa sociale”, oltre a resi-
stenze di caraĴ ere ideologico, è la “scala territoriale dei sistemi” di 
approvvigionamento dei beni ambientali. Alcuni beni come l’acqua 
hanno ambiti territoriali (bacini imbriferi) enormi che richiedono 
una gestione integrata di larga scala (Bobbio, 2005). Si traĴ a di coor-
dinare molti utenti privati, altre istituzioni e garantire un’adeguata 
mole di investimenti. La governance di un’impresa sociale, anche se 
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multi-stakeholder (Fazzi, 2007), a fronte di beni di tale scala potreb-
be diventare diffi  cile, se non impossibile. Si dovrebbero applicare 
meccanismi gerarchici di gestione che fi nirebbero per andare in con-
trasto con il principio di reciprocità che regola generalmente le or-
ganizzazioni nonprofi t. Ciò nonostante abbiamo alcune cooperative 
sociali (o loro consorzi), di grandi dimensioni e con bacini di utenza 
molto vasti. Forse queste sono un modello cui guardare per l’even-
tuale assunzione di servizi ambientali di ampia scala. 

4. Criteri di analisi e tipologia delle imprese sociali verdi 

Nel paragrafo precedente abbiamo visto che vi sono alcuni meccani-
smi di funzionamento delle imprese sociali che vengono sollecitati 
dall’apertura alla questione ambientale. Il prendersi cura dell’am-
biente stimola: 
- la creazione di occasioni di lavoro a bassa soglia di entrata;
- la formazione di competenze organiche (analisi, progeĴ azione, 

coordinamento);
- l’aĴ enzione ai bisogni della comunità locale;
- il complemento della reciprocità diadica o circolare con quella 

lineare e generalizzata;
- l’aĴ enzione ai beni comuni o commons in via di privatizzazione.
Queste rifl essioni si possono anche rappresentare tematizzando l’im-
presa sociale come un sistema che interagisce con il suo ambiente. 
In questo caso l’ambiente si presenta nel duplice signifi cato di “tuĴ o 
ciò che è distinto dal sistema in quanto organizzazione e di ambito 
che contiene risorse vitali (ecosistema)”. È interessante notare che i 
due signifi cati di ambiente tendono a sormontarsi producendo sol-
lecitazioni nuove all’impresa sociale. Essa rappresenta il sistema che 
riceve dall’ambiente continui stimoli e sul quale retroagisce (fi g. 2). 

FIGURA 2 - SCHEMA RIASSUNTIVO DEL RAPPORTO FRA IMPRESA SOCIALE ED AMBIENTE

SISTEMA  AMBIENTE

Riferimento Impresa sociale Ambiente fisico e sociale
Lavoro professionalità expertise sistemica/comunitaria
Relazione attenzione all’altro attenzione al ciascuno
Beni  di club/relazionali commons



89IMPRESE SOCIALI VERDI: LAVORO, LEGAMI E LOGICA DI SUFFICIENZA
Giorgio Osti

Se abbiamo codifi cato gli elementi base della relazione fra impresa 
sociale ed ambiente sia in senso analitico che storico, si può proce-
dere a vedere se vi sia una combinazione di deĴ i elementi che per-
meĴ a di giungere ad un costruĴ o idealtipico, dal quale poi ricavare 
spunti per analisi sul campo. Tale tipologia - la quale deve essere 
un buon compromesso fra varietà e parsimonia - può essere for-
mata a partire da due dimensioni chiave. La prima è rappresentata 
dall’orientamento dell’impresa sociale esclusivamente sul polo del 
lavoro oppure sul polo che contempera lavoro e abitare, aĴ enzione 
al fare in modo professionale ed aĴ enzione alla comunità locale. La 
seconda dimensione riguarda in specifi co l’ambiente che viene visto 
come strumento o come fi nalità esso stesso. Dall’incrocio di queste 
dimensioni nasce uno spazio cartesiano a quaĴ ro quadranti dove 
possiamo porre altreĴ anti tipi ideali di impresa sociale (fi g. 3). 

FIGURA 3 - TIPI DI IMPRESA SOCIALE A VOCAZIONE AMBIENTALE

Finalità dell’impresa sociale

Valore 
assegnato 

all’ambiente
Produrre Produrre e abitare

Strumentale

servizi ambientali
semplici

(es. igiene urbana)
ISV SEMPLICI

servizi di animazione territoriale
(es. educazione 

ambientale)
ISV TERRITORIALI

A B

Finale

C D
servizi ad alto contenuto

tecnico-innovativo
(es. impianti energia solare)

ISV INNOVATIVE

servizi che incorporano 
stili di vita (es. residenze 

con consumi autocontenuti)
ISV COMUNITARIE

Il quadrante A raccoglie la stragrande maggioranza delle cooperative 
sociali che genericamente si occupano di ambiente. La quota di queste 
che esegue servizi di manutenzione del verde pubblico, raccolta di 
rifi uti urbani, pulizie e disinfezioni arriva probabilmente ad un quarto 
delle cooperative sociali di tipo B (MaĴ ioni, Tranquilli, 1998, p. 87). 
Il Censimento delle cooperative sociali eff eĴ uato dall’Istat nel 2003 
aĴ esta la presenza di circa 400 casi impegnati nel seĴ ore “verde”, che 
include oltre alle aĴ ività appena menzionate, l’aĴ ività agricola e fore-
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stale (nda). Se le confrontiamo con l’universo delle cooperative sociali 
di tipo B esse sono il 20% circa. A livello europeo non abbiamo molte 
informazioni; certamente le aĴ ività legate al riciclaggio dei rifi uti, so-
praĴ uĴ o nel segmento recupero e vendita, sono le più frequenti fra le 
imprese sociali verdi (Ferraresi, 1999; Ferraresi, Sidaway, 1999; Aiken, 
Spear, 2005; Williams, Croker, BarreĴ , 2005). 
Questi servizi, partiti in sordina alla fi ne degli anni ’90 con l’avvio 
delle gestioni integrate dei rifi uti, hanno avuto poi un grosso svi-
luppo: le amministrazioni comunali e le ex municipalizzate hanno 
affi  dato alle cooperative sociali la raccolta di frazioni di rifi uto ed il 
presidio di ecopiazzole aĴ rezzate nell’ambito di sistemi di raccolta 
altamente specializzati (Osti, 2002). L’affi  damento della manutenzio-
ne del verde pubblico si inserisce, invece, nella tendenza all’ester-
nalizzazione dei servizi da parte della pubblica amministrazione. 
TuĴ avia, le cooperative si occupano anche di giardini privati e di 
sanifi cazione di ambienti industriali, creando una macroarea di in-
tervento defi nibile come “igiene”. 
Inizialmente, questi servizi sono stati salutati come molto innovati-
vi sia perché si introducevano più raffi  nati principi di separazione 
e riciclaggio dei rifi uti sia perché le istituzioni riconoscevano alle 
cooperative sociali un ruolo multifunzionale. Il fenomeno si è poi 
ridimensionato perché si è visto che si traĴ ava di servizi di bassissi-
ma qualifi cazione, con i partner istituzionali poco disposti o impos-
sibilitati a dare spazi di crescita alle imprese sociali. Pur tuĴ avia, il 
seĴ ore ha garantito moltissime occasioni di inserimento lavorativo 
e discreti introiti alle cooperative, data la crescente diff erenziazione 
delle operazioni di igiene urbana. 
Il nodo resta la professionalità impiegata nei servizi di igiene pubbli-
ca. Sono molto rari i casi di cooperative sociali in grado di progeĴ arli 
e di proporli alle amministrazioni pubbliche. Qualche caso virtuoso si 
è riscontrato in Lombardia, la prima regione ad introdurre massicce 
forme di diff erenziazione dei rifi uti (Panna, 1999). Alcune di queste, 
però, sono fallite nel tentativo di assumere una formula più industria-
le e professionale. Ciò si spiega anche con ragioni tecniche: una volta 
introdoĴ a una forte diff erenziazione dei rifi uti, le ulteriori fasi di rici-
claggio sono processi altamente meccanizzati che comportano cono-
scenze specifi che e richiedono forti investimenti. Da quello che è dato 
sapere poche cooperative sociali sono entrate nelle fasi più industriali 
del ciclo del rifi uto, nel quale invece sono da tempo inserite cooperati-
ve di produzione e lavoro aĴ raverso grossi consorzi. 
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Le cooperative più innovative si sono spostate in direzioni che ri-
guardano la prevenzione del rifi uto ed il suo riutilizzo. In altri termi-
ni hanno sviluppato iniziative a basso contenuto tecnologico, ma ad 
alto contenuto culturale, promuovendo consumi più sobri e avvian-
do laboratori per aggiustare beni scartati, ma ancora in buono stato 
per inserirli poi in mercati alternativi (ZaneĴ i in questo stesso volu-
me). Nel nostro schema ciò ha però signifi cato per tali cooperative 
l’abbandono della casella A per confl uire nella B (servizi educativi) e 
nella D (stili di vita), con implicazioni forti sul piano pratico in par-
ticolare per le remunerazioni. È evidente infaĴ i che i servizi educa-
tivi e culturali diffi  cilmente vengono sostenuti dagli utenti e quindi 
richiedono generalmente una sovvenzione pubblica. Inoltre questi 
sono soĴ oposti ad una domanda discontinua, contrariamente ai ser-
vizi di igiene pubblica che per forza di cosa sono molto regolari. 
Valutazione ancora più delicata si deve fare per i servizi di igiene 
pubblica che confl uiscono nella casella degli stili di vita. Lo vedremo 
meglio in seguito, ma in questo caso ci si allontana anche dalla faĴ i-
specie dell’impresa per avvicinarsi a modelli maggiormente centrati 
sul volontariato o sulle cosiddeĴ e “scelte di vita”. Il caso probabil-
mente più rappresentativo è la rete delle comunità Emmaus, ma non 
è molto lontana l’esperienza di Mani tese a Firenze. La remunerazio-
ne diventa molto bassa perché la riparazione di oggeĴ i usati è one-
rosa in termini di tempo e ha un mercato - tolti alcuni collezionisti 
- con clienti disposti a pagare molto poco. 
Il quadrante B - servizi di animazione territoriale - raccoglie imprese 
sociali dedite a servizi domiciliari, animazione turistica e ricreativa, 
educazione ambientale, promozione culturale. Questo tipo si aĴ a-
glia bene alle cooperative che sorgono in aree rurali, ricche di ame-
nità ambientali, ma povere di struĴ ure e servizi (Osti, 1998a). InfaĴ i, 
queste cooperative sociali progeĴ ano e gestiscono servizi sociali per 
la popolazione indigena e servizi ricreativi per gli esterni (Carrosio 
in questo stesso volume). Non è un caso che vi sia un avvicinamento 
fra cooperative del seĴ ore turistico e cooperative sociali (un feno-
meno simile interessa le cooperative forestali, per le quali, oltre ai 
servizi civili e turistici, si sta aprendo un nuovo fronte nel recupero 
di biomasse a fi ni energetici). Al centro della loro azione vi è il ten-
tativo di proporre una fruizione dolce del territorio. Un Censimento 
delle cooperative ecoturistiche italiane compiuto alla fi ne degli anni 
’90 aveva portato a conteggiare quasi 250 casi (Eco&Eco, 1999). Si 
traĴ ava spesso di esperienze economiche avviate o ispirate dalle as-
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sociazioni ambientaliste, in particolare da quelle più interessate alla 
protezione dei siti naturali (Osti, 1998b). 
La seconda faĴ ispecie di impresa sociale da casella B si trova mag-
giormente in contesti urbani e periurbani toccati da processi di de-
grado di varia origine. La modalità di azione più frequente è la ge-
stione di locali adibiti a centri sociali, nei quali trovano accoglienza 
doposcuola per bambini, aĴ ività ricreative, gruppi di acquisto, as-
sociazioni locali. Ovviamente, la gestione di locali pubblici non è in 
concorrenza con la fornitura di occasioni di lavoro. Anzi, proprio 
l’integrazione fra lavoro ed abitazione è il caraĴ ere peculiare di que-
sto tipo di cooperativa (BaĴ aglini in questo stesso volume). La parte 
più commerciale della cooperativa può essere la gestione di un bar 
o di impianti sportivi, l’organizzazione di soggiorni e di vacanze, la 
manutenzione di aree verdi. In questo tipo la collocazione dell’am-
biente in posizione “strumentale” (vedasi schema) sta a signifi care 
che la preoccupazione principale delle imprese è molto socio-cen-
trica; si coglie la problematica ambientale solo in modo reaĴ ivo, ad 
esempio, come risposta alla minaccia ad un parco pubblico o alla 
presenza di un’industria inquinante sul territorio. 
Le professionalità coinvolte sono di vario tipo con prevalenza di ani-
matori culturali. Molta importanza viene data alla comunicazione e 
alla formazione. Resta il problema della remunerazione, che come 
già accennato raramente è alta, dato che dipende da entrate pubbli-
che o da donazioni di ciĴ adini del luogo. I servizi vendibili a prezzo 
pieno - una giornata con una guida naturalistica o l’animazione di 
un educatore - possono sopravvivere solo con un numero di utenti 
elevato. Il problema della remunerazione può però essere aĴ enuato 
grazie ad operazioni di mutuo soccorso. 
Quando la cooperativa territoriale è ben integrata in una rete di enti 
pubblici e associazioni, avviene uno scambio di prestazioni e di ope-
ratori che permeĴ e ad alcuni di questi di raggiungere una remu-
nerazione piena. Cooperative più ricche, perché lavorano su ambiti 
meglio remunerati (vedasi servizi ad anziani e minori), si servono 
per i servizi formativi e ricreativi di quelle della casella B. Così pure 
gli enti locali, consci del valore sociale e culturale di tali esperienze, 
cercano di far arrivare fi nanziamenti con un minimo di regolarità. 
Non è da escludere poi la capacità di fare associazioni di impresa per 
partecipare a grossi bandi dell’Unione europea. Diverse iniziative 
comunitarie Equal a sfondo ambientale hanno avuto come protago-
nista questa faĴ ispecie di cooperativa sociale. 
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La tipologia della casella C riguarda cooperative sociali che in questi 
ultimi anni hanno visto nell’introduzione di alcune tecnologie pro-
ambiente una buona occasione per far lavorare i propri soci e svilup-
pare proprie capacità industriali. Nello specifi co si traĴ a dell’instal-
lazione di strumenti per la produzione di energia e/o la costruzione 
di edifi ci a basso consumo. In quest’ultimo caso vi sono esperienze 
sopraĴ uĴ o di cooperative non sociali, le quali hanno a disposizione 
delle conoscenze pratiche e tecniche suffi  cienti a pensare la costru-
zione di un intero edifi cio. 
Per alcune cooperative sociali è diventato abbastanza agevole inse-
rirsi nel mercato dell’installazione di pannelli solari e fotovoltaici. 
La competenza non nasce dal nulla (BaĴ aglini in questo stesso vo-
lume); spesso tali cooperative avevano alle spalle esperienze nell’as-
semblaggio di manufaĴ i complessi, in primis quadri eleĴ rici. L’in-
stallazione dei soli pannelli è sembrata comunque un’aĴ ività adaĴ a 
ad imprese che pur sempre hanno una manodopera in condizioni 
di disagio. I pannelli solari e fotovoltaici rappresentano un punto di 
convergenza di aĴ ese disparate: è, come si è deĴ o, un lavoro adaĴ o 
anche a maestranze non particolarmente qualifi cate, ha un elemento 
tecnico-pratico che aĴ ira e dà soddisfazione sul piano professionale, 
ha una componente ideale ed innovativa (energia pulita) che piace e 
dà legiĴ imazione. 
Le iniziative delle cooperative sociali nel campo energetico avven-
gono a diversi livelli: vi è anzi tuĴ o l’installazione di impianti; qui 
va deĴ o che si nota una maggiore concentrazione nell’area lombar-
da, con qualche promeĴ ente forma di integrazione in distreĴ i socio-
ecologici (Biolghini, 2007). Vi sono esperienze di formazione degli 
installatori promosse da consorzi e cooperative di più grandi dimen-
sioni. Vi è qualche raro caso di cooperative che hanno sviluppato 
in proprio un’aĴ ività di ricerca e sviluppo nel seĴ ore energetico. Vi 
sono, infi ne, esperienze di acquisto e di credito agevolato, ma questo 
sconfi na in altri ambiti del terzo seĴ ore, nel senso che le protagoniste 
sono altre organizzazioni (banche, gas) comunque collegate con le 
cooperative sociali. 
In questo caso è interessante valutare non solo le capacità tecniche - è 
un seĴ ore nuovo per tuĴ i, per cui prevale l’auto apprendimento - ma 
anche l’aspeĴ o commerciale. A diff erenza di altri beni, gli strumenti 
per produrre e risparmiare energia sono beni discreti per i quali è re-
lativamente facile individuare un prezzo e meĴ erli in vendita nei nor-
mali circuiti di mercato. Perché e come si sono inserite alcune coope-
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rative sociali nel seĴ ore? Probabilmente, si è ripetuto quanto successo 
nel seĴ ore del biologico, prima, e dei rifi uti, dopo: in un momento di 
immobilismo, alcune imprese sociali hanno colto prima del mercato e 
prima delle istituzioni la bontà di certe tecnologie e si sono “buĴ ate” 
(cfr. Bravo, Villa in questo stesso volume). La loro inclinazione sociale 
ha permesso di essere più libere da valutazioni sulla redditività degli 
investimenti che fi niscono per bloccare l’imprenditore iperrazionale. 
Egli infaĴ i, come insegna la teoria, può impantanarsi in calcoli troppo 
streĴ i, fi nendo per perdere le proprie componenti di acceĴ azione del 
rischio e di creatività (Beveridge, Guy, 2005).
La vocazione sociale di un’impresa può quindi agevolare la propen-
sione al rischio e lo spirito di innovazione. Ma la vocazione sociale si 
esprime in maniera piena nell’inserimento in reti. Se nella coopera-
tiva vi è una sensibilità ambientale, si produce un’immediata solle-
citazione per una vasta gamma di aĴ ori con cui questa è in contaĴ o. 
Pur tuĴ avia, non bisogna dimenticare che solo un’esigua minoranza 
delle cooperative sociali è aĴ iva nelle tecnologie dell’energia. La so-
glia di entrata nel segmento non è per niente bassa e certamente più 
alta di quella a suo tempo presente nel seĴ ore dell’igiene urbana. Al-
tra diff erenza rispeĴ o al campo dei rifi uti è che nel seĴ ore energetico 
si ha a che fare più con interlocutori privati che con enti o imprese 
pubbliche. La concorrenza è maggiore e sono possibili rapide fuo-
riuscite dal seĴ ore. 
Le imprese sociali della casella C hanno più chance di interlocuzione 
con le cooperative non sociali in particolare con quelle del seĴ ore-casa. 
Ciò signifi ca anche maggiore concorrenza interna al mondo coopera-
tivo. La sensazione di una competizione interna poco gradita è tuĴ ora 
presente. Nel passato ciò emerse nel seĴ ore rifi uti con le cooperative 
normali in genere votate a servizi di routine che mal sopportavano le 
cooperative sociali che pretendevano di entrare con pratiche nuove (la 
raccolta diff erenziata) e con canali privilegiati (gli affi  damenti in dero-
ghe alle gare). Nel caso dell’energia, la situazione è diversa perché le 
cooperative sociali coinvolte sono per ora molto poche. 
TuĴ avia, se si osserva un’area a forte vocazione cooperativa come 
la provincia di Brescia, emerge una polarizzazione abbastanza 
marcata fra consorzio di cooperative normali, che ingloba imprese 
non cooperative di diversi seĴ ori merceologici, e consorzio delle 
cooperative sociali, che mantiene un ruolo più leggero e seĴ oriale, 
coinvolgendo nella propria aĴ ività quasi esclusivamente coopera-
tive sociali che si occupano di ambiente (Bravo, Villa in questo stes-
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so volume). Lavorare per la protezione dell’ambiente crea quindi 
intersezioni, ma - paradossalmente - meno all’interno del mondo 
cooperativo. 
E veniamo infi ne alle imprese sociali della casella D, quelle che in-
terpretano l’azione ambientale come stile di vita. Esse in termini 
analitici si formano dall’incrocio fra la dimensione del produrre e 
dell’abitare e dalla fi nalità prioritariamente ambientale. Sono già sta-
te menzionate come evoluzione di una parte delle cooperative sociali 
impegnate nella gestione dei rifi uti per aver orientato il proprio im-
pegno verso il recupero funzionale degli oggeĴ i e verso iniziative di 
risparmio. A queste potremmo aggiungere quelle esperienze di vita 
comunitaria il cui braccio operativo è spesso una cooperativa socia-
le. Una casistica simile è stata colta in particolare in contesti rurali, 
dove esperienze religiose e identitarie hanno trovato nella formula 
cooperativa il modo migliore per esprimere i propri ideali in campo 
professionale (Carrosio, 2004-2005).
Oltre alla faĴ ispecie rurale, già abbastanza variegata al suo inter-
no, possiamo citare i casi in cui accoglienza di persone in diffi  coltà, 
vita comunitaria e ricerca di forme lavorative più solidali sono fuse 
in un’unica grande organizzazione o sono streĴ amente connesse in 
reti. Un esempio raro, ma paradigmatico è rappresentato da Otro-
modo, che si defi nisce cordata solidale del lavoro: 

“La proposta nasce all’interno di Mondo Comunità e Famiglia 

con l’obieĴ ivo di organizzare le realtà lavorative collegate a tale 
Associazione, a partire dagli stessi valori che uniscono persone 
e famiglie nei condomini solidali, valori mutuati in gran parte 
dall’esperienza fondativa ed originaria della Comunità di Villa-
pizzone a Milano. Il secondo orizzonte di riferimento di questa 
esperienza sono le Reti di Economia Solidale e la Carta d’intenti 
nazionale RES”. [www.comunitaefamiglia.org, 4 agosto 2007].

La dimensione ambientale in un’esperienza così articolata e coinvol-
gente sembrerebbe essere in secondo piano. In realtà, essa è ben pre-
sente soĴ o forma di nuova coscienza del valore cruciale dei consumi 
nella crisi ecologica. InfaĴ i, si va facendo spazio la convinzione che il 
puro riassemblaggio delle aĴ ività su basi più razionali non può inver-
tire il senso della crisi, senza una parallela e consistente “riduzione” 
dei volumi di consumo sia a livello civile che industriale (Osti, 2006). 
Questo introduce un ulteriore segmento del mondo cooperativo ti-
pico della casella D, quello che si occupa di consumi. Ovviamente, vi 
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sono in Italia consolidate cooperative di consumo, la più grande del-
le quali manifesta una buona sensibilità ambientale con varie inizia-
tive. Senza escludere casi così macroscopici, bisogna però considera-
re una nuova gamma di cooperative sociali che gestiscono gruppi di 
acquisto solidali. Nei gas la fi nalità ambientale, almeno sulla carta, è 
prioritaria. Si traĴ a di acquistare meno, in un raggio più breve (cibo 
km zero), da produĴ ori che usano metodi meno impaĴ anti. 
L’imprenditorialità sociale si sovrappone ai gas quando questi gruppi 
decidono di passare ad un’organizzazione più ampia ed articolata del 
proprio mutuo servizio. A quel punto serve un soggeĴ o giuridico più 
adaĴ o della semplice associazione, il quale sia capace di intraĴ ene-
re rapporti economici complessi. Non c’è una statistica di quanti gas 
abbiano una forma cooperativa; molti mantegono un’organizzazione 
non formalizzata perché temono una burocratizzazione del servizio. 
Altri, invece trovano utile semplicemente appoggiarsi ad una coope-
rativa già esistente. In tal modo abbaĴ ono i costi di costituzione e valo-
rizzano un’impresa sociale incrementando la sua multifunzionalità. 
Un ultimo aspeĴ o concerne i produĴ ori da cui i gas si servono; su 
tale versante è legiĴ ima l’aĴ esa di trovare imprese sociali. In realtà, 
i principali interlocutori dei gas sono agricoltori singoli o associa-
ti in cooperative non sociali; tuĴ avia, come già accennato, alcune 
cooperative agricole hanno una componente “residenziale”; quasi 
tuĴ e usano i metodi di coltivazione biologici (Carrosio in questo 
stesso volume); addiriĴ ura alcune sono defi nite “sociali”, in quanto 
accolgono persone in diffi  coltà (Noferi, 2007). In taluni casi, le varie 
funzioni (residenziale, produĴ iva, ecologica e sociale) sono mirabil-
mente sintetizzate in cooperative agricole. 
Pur tuĴ avia, la loro tenuta sul piano economico è in buona misura 
da aĴ ribuire non alla multifunzionalità quanto ai fi Ĵ i rapporti com-
merciali ed amicali che esse intraĴ engono con circuiti di consuma-
tori ed istituzioni di vasto raggio. In questo senso sono interessanti 
alcune esperienze nel Sud Italia, in zone dominate dalla crimina-
lità organizzata (Angelini in questo stesso volume). In quei casi si 
sono formate cooperative agricole ed artigianali, spesso inquadrate 
giuridicamente come “sociali”, non solo perché svolgono servizi in 
tal senso, ma anche perché incarnano la precisa volontà di riscaĴ are 
la società locale dai vincoli posti dalle organizzazioni mafi ose. Vi è 
quindi un’ulteriore accezione della fusione fra lavoro e residenza, 
che riguarda la rifondazione socio-politica delle proprie comunità. 
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5. Prospettive: andare oltre l’approccio strumentale

L’analisi delle imprese sociali verdi aĴ raverso la tipologia (fi g. 3) ci 
permeĴ e di riassumere alcuni punti cruciali. Non esistono statisti-
che specifi che sui casi, ma è lecito supporre che la gran parte delle 
cooperative sociali verdi sia concentrata nella parte alta dello sche-
ma: fra le cosiddeĴ e imprese sociali verdi semplici e quelle territo-
riali, quelle in cui la vocazione ambientale è strumentale (=semplice 
occasione di lavoro) o molto rarefaĴ a (riferimento al territorio in 
senso lato). Ciò dal punto di vista sociale è legiĴ imo ed auspicabile: 
si creano infaĴ i posti di lavoro e si pone aĴ enzione alla comunità lo-
cale: produrre ed abitare si mantengono come mete di straordinario 
valore e signifi cato.
TuĴ avia, la questione ambientale aggiunge un elemento a tale linea 
di sviluppo: sistemi sociali integrati aĴ orno al lavoro e ai servizi di 
comunità non bastano a fronteggiare una crisi ecologica che mina 
alla radice la possibilità di lavorare e vivere in spirito cooperativo. Il 
problema ambientale si è manifestato fi nora in due modi: aĴ raverso 
una crisi della conoscenza degli eff eĴ i secondari delle azioni umane 
ed aĴ raverso la riduzione della qualità e quantità di risorse comu-
ni. 
È proprio in questi due ambiti che abbiamo notato una debole pre-
senza di imprese sociali. Nel campo della conoscenza pratica (casella 
imprese sociali verdi “innovative”) vi sono pochissime cooperative 
sociali in grado di operare; si traĴ a di padroneggiare conoscenze de-
gli ecosistemi o di sistemi complessi tali da permeĴ ere la gestione 
integrata dei rifi uti o la fornitura di energia. Abbiamo visto che la 
maggior parte si colloca invece sui servizi labour intensive. Eviden-
temente, ciò dipende anche da chi occupa i campi organizzativi: se 
sono grandi imprese pubbliche o private che lavorano in regime di 
quasi monopolio è diffi  cile entrare o avere ruoli di responsabilità. 
Eppure c’è uno spazio di manovra anche per le imprese sociali al-
lorquando portano saperi locali, conoscenze pratiche, intuizioni che 
derivano dalla vicinanza ai problemi della gente comune. Un esem-
pio, pur sempre limitante, è quello dei trasporti: bisogna recuperare 
un senso di condivisione del viaggio aĴ raverso iniziative come il car 
pooling e il car sharing, sistemi di trasporto a fruizione condivisa su 
cui le imprese sociali hanno una specifi ca competenza relazionale, 
per ora poco valorizzata. Quindi, il potenziale innovativo esiste e va 
cercato con maggiore determinazione da parte delle imprese sociali 
a vocazione ambientale. Pare comunque lontano almeno nel conte-
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sto italiano pensare che si possa affi  dare a tali imprese la gestione di 
alcuni servizi pubblici locali. Teoricamente ciò è possibile, ma casi 
non sono stati rilevati; manca in questo caso anche un supporto le-
gislativo. 
Nel campo della riduzione dei beni comuni il quadro è meno nega-
tivo (casella imprese sociali verdi “comunitarie”); le imprese sociali 
impegnate nel contenimento dei consumi di risorse sono poche, ma 
manifestano un certo dinamismo testimoniato dalla formazione di 
distreĴ i dell’economia solidale. La diffi  coltà ecologica in questo caso 
è tipica di ogni impresa, che si concepisce come un “produĴ ore” che 
deve espandersi senza limiti! Ma la crisi ecologica “non” impone 
di “non” produrre, quanto di fare ciò che serve e di consumare con 
sobrietà, in altri termini, di seguire una “logica della suffi  cienza” 
(de Geus, 2003; Princen, 2005; Sachs, Santarius, 2005). In questa oĴ i-
ca alcune cooperative sociali cercano di coniugare il momento della 
produzione (ad esempio, il biologico), il momento dell’abitare (case 
coibentate e consumi contenuti) e quello della formazione (campa-
gne per l’uso oculato dei beni). 
Il successo o la tenuta di queste esperienze sta proprio nel faĴ o che 
quei tre aspeĴ i - produrre, abitare e comunicare - sono tenuti assie-
me. Da ciò deriva una legiĴ imazione forte della propria esistenza e 
del proprio operato. Le imprese sociali della casella “comunitaria” 
non sono quindi stravaganti esperienze degli eredi di qualche mo-
vimento di protesta o religioso; esprimono una coerenza che suscita 
poi l’impegno e il sostegno di altre entità.
E proprio sui rapporti con le altre organizzazioni si apre un’ultima 
considerazione. È inutile nascondersi che le imprese sociali verdi non 
godono di un elevato prestigio sociale: non hanno potere contraĴ ua-
le con le multiutility e con le municipalità; il mondo cooperativo le 
considera il “parente povero” del movimento; i sindacati ne temono 
la concorrenza sleale, mentre le associazioni ambientaliste che ero-
gano servizi le considerano troppo rigide nei rapporti di lavoro; le 
imprese profi t hanno aĴ eggiamenti ambivalenti: dallo sfruĴ amento 
al gesto di carità. L’opinione pubblica è distraĴ a e nel migliore dei 
casi pensa che sia già un grosso risultato delegare le funzioni sgra-
devoli (ad esempio, rifi uti) a questi organismi. 
Il quadro può sembrare ingeneroso, ma bisogna evitare il rischio 
sempre incombente di celebrare esperienze in condizioni di forte 
precarietà. Il prestigio e la legiĴ imazione delle imprese sociali verdi, 
da cui poi derivano anche risorse materiali, sta probabilmente nel di-
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mostrare che l’impegno per la sostenibilità ambientale non è uno dei 
tanti strumenti per arrivare ad altri fi ni. L’uscita dall’approccio stru-
mentale emerge solo con uno spostamento nei quadranti bassi del-
lo schema analitico: con più conoscenza pratica del funzionamento 
degli ecosistemi ed applicando al produrre e al consumare una rigo-
rosa logica di suffi  cienza. Di questo vi è un disperato bisogno nelle 
società opulente. Da ciò può derivare un’ampia considerazione per 
le imprese sociali verdi. 
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Imprese sociali verdi?
L’esperienza della provincia di Brescia

Giangiacomo Bravo, Matteo Villa

Sommario
1. Introduzione - 2. Le imprese sociali verdi in provincia di Brescia - 3. Discussione

1. Introduzione

La nota defi nizione di sviluppo sostenibile fruĴ o del lavoro della 
cosiddeĴ a Commissione Brundtland (WCED, 1987) è stata spesso 
tradoĴ a nella necessità della coesistenza di tre elementi: la sosteni-
bilità ambientale, quella economica e quella sociale. Le diffi  coltà, se 
non l’impossibilità di tale coesistenza hanno però geĴ ato molti dub-
bi sull’utilità del conceĴ o di sviluppo sostenibile, considerato a volte 
un ossimoro da parte degli scienziati naturali (Goodland, 1995; Hol-
ling, 2001). Se si acceĴ a il conceĴ o di sviluppo sostenibile (che non 
intendiamo discutere in questa sede), ne deriva la possibilità di una 
relazione mutuamente benefi ca tra gli elementi ambientali e quelli 
socio-economici dello sviluppo. Poiché il nonprofi t e, in particola-
re, l’impresa sociale coniugano per loro natura elementi economici 
e sociali, l’impresa sociale verde dovrebbe rappresentare quasi una 
sintesi pratica del conceĴ o di sviluppo sostenibile (anche se, natural-
mente, il divario tra l’ideale teorico e la sua realizzazione pratica può 
essere marcato). Non a caso, Giorgio Osti nel suo saggio in questo 
stesso volume nota come l’ambiente, almeno in teoria, rappresenti 
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per l’impresa sociale uno stimolo a riconsiderare tanto il valore del 
proprio lavoro quanto la propria posizione all’interno del sistema 
economico e sociale. L’ambiente apre in eff eĴ i all’impresa sociale 
verde nuove possibilità per incrementare il contenuto di conoscenza 
e di professionalità del lavoro eff eĴ uato. Esso permeĴ e inoltre alle 
imprese sociali verdi di produrre esternalità positive per le comunità 
in cui operano, sia direĴ amente aĴ raverso una cura dei beni comuni 
ambientali sia indireĴ amente con opera di educazione e di esempio. 
A prima vista, ambiente e nonprofi t rappresentano quindi un felice 
matrimonio, i cui benefi ci dall’interno delle imprese sociali verdi si 
estendono al contesto sociale allargato in cui esse operano.
Non è però automatica la traduzione di queste possibilità teoriche 
in realizzazioni concrete. Essa dipende da una molteplicità di faĴ ori 
che possono, di caso in caso, produrre risultati più o meno positivi 
sul piano ambientale (oltre che, naturalmente, sui piani economico e 
sociale). In primo luogo, pesano gli obieĴ ivi originari e la storia delle 
imprese sociali. Più in deĴ aglio, appare rilevante analizzare quanto 
la storia e le motivazioni dei soci di una data impresa sociale verde 
abbiano portato a considerare l’ambiente come un valore in sé e non 
solo come uno strumento per realizzare gli obieĴ ivi dell’impresa 
(Osti in questo stesso volume). Molte imprese sociali nascono con 
fi nalità di intervento di tipo socio-assistenziale e non incorporano i 
temi ambientali né nello Statuto né nelle motivazioni del loro gruppo 
dirigente. Col tempo, tali motivazioni possono emergere per iniziati-
ve di singoli soci o a causa del contesto di relazioni esterne dell’im-
presa, ma non è deĴ o che vadano a costituire un elemento fondante 
della sua mission. Si traĴ a perciò di analizzare il percorso che ha por-
tato l’impresa sociale ad occuparsi di ambiente, tenendo conto delle 
motivazioni del suo gruppo dirigente e dei rapporti che tale seĴ ore 
di lavoro ha con gli obieĴ ivi generali dell’impresa. D’altra parte, so-
praĴ uĴ o in tempi recenti vi sono imprese sociali che già nascono per 
operare sull’ambiente e per occuparsi di ambiente in quanto tale. In 
questi casi è naturalmente più probabile che l’ambiente svolga quel 
ruolo di stimolo a largo raggio ipotizzato da Osti.
In secondo luogo, è probabile che, nel formare tanto la “visione del 
mondo” quanto la mission dell’impresa sociale, abbiano un peso le 
relazioni da essa mantenute con la comunità locale. Poiché i soci 
dell’impresa sociale sono membri a vario titolo della comunità loca-
le, essi ne condividono in qualche misura gli orientamenti di fondo, 
anche se spesso si traĴ a di aĴ ori con schemi valoriali diff erenti dal 
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“tipo modale” della comunità di provenienza (Roomkin, Weisbrod, 
1999; Weisbrod, 1988, pp. 31-33). La relazione tra impresa sociale e 
contesto sociale è però bidirezionale: se la comunità di appartenenza 
infl uenza l’impresa sociale, quest’ultima può a sua volta - e soprat-
tuĴ o nel caso in cui svolga direĴ amente aĴ ività di formazione o altre 
azioni volte ad incrementare la coscienza ambientale dei ciĴ adini - 
svolgere un ruolo non trascurabile nel modifi care la percezione ed i 
valori ambientali della comunità in cui essa agisce e dei suoi ammi-
nistratori.
In terzo luogo, la sensibilità e le concrete azioni svolte dall’impresa 
sociale, possono essere infl uenzate dalla sua appartenenza a reti e 
a consorzi tematici, nonché dalla relazione con altre imprese o con 
organizzazioni pubbliche o private dedite alla salvaguardia dell’am-
biente o alla ricerca scientifi ca. Tramite queste organizzazioni pos-
sono giungere informazioni e stimoli, con particolare riferimento ad 
esperienze ed aĴ ività sviluppate in altri luoghi da altre imprese in 
condizioni simili. Lo scambio di informazioni aĴ raverso reti più o 
meno formalizzate, ma in grado di oltrepassare i confi ni della co-
munità di appartenenza (il bridging social capital di Putnam, 2000), 
appare rilevante nel processo di innovazione delle imprese sociali. 
Il poter far riferimento a best practices sviluppate altrove rappresen-
ta sicuramente un vantaggio per l’impresa sociale, oltre a rendere 
meno probabili processi di chiusura che altrimenti rischierebbero di 
fossilizzare l’impresa nelle pratiche conosciute e di creare nel tempo 
una tensione crescente tra obieĴ ivi socio-economici ed ambientali.
Il rapporto tra obieĴ ivi socio-economici ed ambientali nelle imprese 
sociali verdi rappresenta la questione alla base della ricerca com-
piuta su alcune delle esperienze più signifi cative della provincia di 
Brescia. Per rispondere alla domanda fondamentale del ruolo che le 
imprese sociali possono svolgere rispeĴ o alla dimensione ambienta-
le e alla sua crisi, senza per questo trascurare le motivazioni sociali 
che le caraĴ erizzano, è fondamentale interrogarsi in primo luogo 
sulla storia e sulle motivazioni che hanno condoĴ o le imprese so-
ciali studiate ad operare in campo ambientale. È inoltre importante 
ricostruire il più vasto contesto sociale e relazionale in cui esse sono 
inserite, in quanto esso svolge un ruolo decisivo nel fornire stimo-
li, opportunità, ma anche vincoli all’operare delle imprese. Infi ne, è 
opportuno cercare di comprendere le diff erenze nell’operare in cam-
po ambientale che un’impresa nonprofi t mostra rispeĴ o ad una for-
profi t che opera nel medesimo seĴ ore. La prossima sezione fornirà 
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quindi una breve descrizione del campione studiato, campione non 
statistico, ma che rappresenta una selezione dei casi più interessan-
ti di impresa sociale verde della provincia. A seguire, verranno di-
scusse le questioni sopra introdoĴ e sulla base dei dati oĴ enuti dalla 
ricerca empirica.

2. Le imprese sociali verdi in provincia di Brescia

Il campione di indagine

L’indagine in oggeĴ o è stata realizzata aĴ raverso la somministrazio-
ne di interviste in profondità alle cooperative descriĴ e nella tabella 
1. L’individuazione del campione è avvenuta tramite segnalazione 
da parte delle sedi bresciane delle principali centrali cooperative, 
Confcooperative e Lega Cooperative. Come evidenziato in tabella, 
l’indagine ha coinvolto realtà diff erenti per scopi e natura giuridi-
ca. Ciò che le accomuna è l’aver indirizzato, in modo prevalente o 
signifi cativo, la propria aĴ ività economica e sociale su obieĴ ivi di 
tutela dell’ambiente, con azioni di raccolta, manutenzione, gestione, 
edifi cazione, installazione, cura, sensibilizzazione, ecc.

TABELLA 1 - ELENCO COOPERATIVE INTERVISTATE

Denominazione Tipo Sede

Agricoop Alto Garda 
Verde Coop. Sociale di tipo B Gargnano

Cauto - Cantiere 
Autolimitazione Coop. Sociale di tipo B Brescia

Cerro Torre Coop. Sociale di tipo B Flero

Conast - Consorzio Am-
biente e Servizi Territorio Consorzio Cooperativo Brescia

Coop Casa Coop. di Abitazione Brescia

Ecotecnica Valtrumplina Coop. Agricola Gardone Valtrompia

Fraternità Ecologia Coop. Sociale di tipo B Ospitaletto

La ricerca si è conclusa con un incontro colleĴ ivo di restituzione, 
discussione e confronto sui principali esiti, che ha coinvolto alcuni 
rappresentanti delle centrali cooperative, e tuĴ i gli aĴ ori intervi-
stati.
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L’analisi dei dati

La varietà che caraĴ erizza le realtà indagate non è limitata alla forma 
giuridica. Fin dal momento della costituzione iniziale, si rivelano in-
faĴ i modi diversi in cui aspeĴ i sociali, ambientali ed economici sono 
compresenti nelle motivazioni e negli scopi. Alcune realtà, ad esem-
pio, sono nate con l’intento di realizzare aĴ ività a caraĴ ere sociale 
o socio-economico, legate in particolare all’inserimento lavorativo 
di persone svantaggiate, piuĴ osto che alla domanda di abitazione a 
prezzi accessibili delle famiglie. Altre sono nate come spin-off  di real-
tà nonprofi t preesistenti (imprese e consorzi) interessate a dotarsi di 
nuovi strumenti di gestione economico-organizzativa. Altre ancora, 
infi ne, sono nate in base a motivazioni più streĴ amente ecologico-
ambientali (ad esempio, gestire aĴ ività legate al ciclo dei rifi uti) e 
territoriali (ad esempio, tutelare e valorizzare il patrimonio naturale, 
e le tradizioni e le risorse locali in quanto al rapporto uomo-ambien-
te1), piuĴ osto che da un mix di tuĴ e queste motivazioni. 
D’altro canto, nella composizione sociale dei gruppi fondatori è pos-
sibile cogliere le più varie combinazioni di faĴ ori che hanno infl uen-
zato origine e storia delle imprese, tra cui appartenenza al territorio, 
idealità ed aspeĴ ative in tema di ambiente e società, progeĴ i ed inte-
ressi economici per sé e per i futuri soci dell’impresa (svantaggiati e 
non). E particolare rilevanza hanno avuto anche le condizioni orga-
nizzative del momento di start-up: in alcuni casi promosso da gruppi 
informali, con precedenti esperienze di impegno sociale ed ambien-
tale, e variamente coinvolti in aĴ ività a caraĴ ere volontaristico o se-
mi-professionale; in altri da organizzazioni struĴ urate ed interessate 
a realizzare o estendere un progeĴ o sociale ed imprenditoriale.
I faĴ ori all’origine costituiscono anche la base di una diversità di 
traieĴ orie del processo organizzativo e, sopraĴ uĴ o, di evoluzione 
della mission. Quest’ultima, spesso, oggi combina aspeĴ i sia sociali 
che ambientali, dove i primi appaiono generalmente prevalenti, ma 
dove i secondi rivestono un’importanza crescente, e in qualche caso 
irrinunciabile. Nel corso degli anni, infaĴ i entrambi i piani dell’aĴ i-
1  “Abbiamo iniziato a lavorare sulle varietà agricole. Il tutto è nato dalla necessità di rimpiaz-
zare gli uliveti morti per la gelata dell’inverno 1985 utilizzando varietà coerenti con quelle della 
tradizione locale. Per questo è nata l’attività vivaistica specializzata, anche grazie alla collabo-
razione con il Cnr di Perugia. In questo modo siamo riusciti a incidere signifi cativamente sulla 
struttura agricola del territorio, fornendo agli agricoltori le varietà tradizionali locali. In gene-
rale, tentiamo di lavorare sul piano della biodiversità con il recupero di varietà ulivicole o orti-
cole tradizionali” (intervista). “Tra i nostri principali settori di intervento c’è l’attività forestale 
(rimboschimenti, pulizie, interventi di ingegneria naturalistica)” (intervista, da ora in poi int.)
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vità hanno costituito la fonte di molteplici sollecitazioni, che hanno 
infl uito sulle sensibilità di soci ed organismi dirigenti. Per alcuni, 
ad esempio, inserire soggeĴ i svantaggiati rappresentava inizial-
mente un’opportunità di sviluppo economico e legiĴ imazione isti-
tuzionale dell’aĴ ività ambientale. Non perché discendesse da una 
scelta strategica meramente strumentale, ma perché, pur essendo 
perfeĴ amente aderente alle idealità presenti tra i fondatori, è dive-
nuta parte integrante della mission in un momento in qualche modo 
successivo, in termini di consapevolezza e di capacità organizzativa 
ed imprenditoriale. Per la maggior parte delle esperienze, invece, 
l’aĴ ività ambientale è nata, o contestualmente, o conseguentemente 
all’idea di costituire un’impresa che opera a favore dell’integrazione 
socio-lavorativa di persone svantaggiate. “Contestualmente” perché 
parte dell’idealità dei fondatori, convinti di una reciproca aĴ inen-
za tra tutela dell’ambiente e processi sociali. “Conseguentemente” 
perché considerata un’adeguata opportunità economico-lavorativa 
per realizzare gli obieĴ ivi di inserimento. TuĴ avia, alcuni temi ed 
oggeĴ i che sembravano rappresentare mere opportunità economi-
che, con diverse gradazioni hanno acquisito un ruolo sempre meno 
accessorio del sistema dei valori di riferimento dei soci, spingendo le 
organizzazioni sempre più lontane da un conceĴ o di “lavoro come 
manipolazione dei beni ambientali”2. Per l’unico caso di cooperativa 
di abitazione, infi ne, l’opzione ambientale ha costituito anche un’op-
portunità per rispondere ad alcuni ordinari problemi di sostenibilità 
economica; opzione che ha col tempo acquisito una propria autono-
mia valoriale e progeĴ uale, legiĴ imata dal circolo virtuoso genera-
tosi fra sostenibilità ambientale e costi di gestione.
In queste esperienze è rilevabile una sorta di convergenza verso una 
crescente integrazione dei valori di riferimento e dei componenti 
della mission di impresa. TuĴ avia alcune diff erenze persistono, e so-
praĴ uĴ o in riferimento alla collocazione degli scopi ambientali: per 
alcuni altreĴ anto importanti e costitutivi del senso dell’impresa, per 
altri importanti, ma comunque secondari rispeĴ o alla necessità di 
perseguire gli scopi di inserimento sociale.
Nella variabilità di posizioni, ad esempio, per alcuni occuparsi di 
ambiente vuol dire “coniugare aĴ enzione alla natura, allo spreco e 
alle persone; e quindi creare nuovi lavori per persone a forte rischio 
di esclusione e che favoriscono la riduzione dello spreco di risorse” 
(int.). Due aspeĴ i ritenuti non scindibili che, non solo non appaiono 

2 Cfr. l’articolo di G. Osti in questo stesso volume.
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in contraddizione, ma si conneĴ ono logicamente in una visione ide-
ale e pragmatica che li include allo stesso livello.3 Per altri l’integra-
zione socio-economica rimane centrale nella mission, tanto che non 
avrebbe senso occuparsi di ambiente se ciò ostacolasse la creazione 
di opportunità lavorative per persone svantaggiate. Ma se all’inizio 
“l’ambiente era un pezzo di mercato per inserire persone con un cer-
to tipo di svantaggio, oggi invece è cresciuta la sensibilità”. “Occu-
parsi di ambiente è stato inizialmente abbastanza casuale; prendere 
consapevolezza, interesse e maturare culturalmente, è stato un per-
corso successivo” (int.), che ha gradualmente coinvolto, anche se in 
modo variabile, tuĴ i i soci, fi no a far acquisire all’aĴ ività ambientale 
un ruolo ed un signifi cato autonomo dentro l’organizzazione. Una 
terza posizione emersa si rifl eĴ e sopraĴ uĴ o nell’intervista all’unico 
consorzio direĴ amente incluso nel campione. La mission dichiara-
ta, in questo caso, è “fare Impresa con la I maiuscola, sviluppando 
capacità imprenditoriali” (int.) con lo scopo di dare in primo luo-
go servizi di qualità, oltre che lavoro ai soci. Quest’ultimo rimane 
ovviamente un obieĴ ivo fondamentale, ma particolare aĴ enzione è 
mirata al primo aspeĴ o, che include un’off erta di qualità di servi-
zi ambientali. La particolarità del rapporto fra gli scopi dell’aĴ ività 
lavorativa in sé e gli scopi sociali, dipendono anche dal faĴ o che il 
consorzio comprende diversi tipi di impresa, nonprofi t (cooperative 
sociali e di produzione e lavoro) e for-profi t: sono infaĴ i gli oggeĴ i 
e gli ambiti professionali (ambiente, logistica, servizi sociali, sani-
tari e per il lavoro, trasporti, ecc.), con le loro specifi che esigenze, a 
motivare l’aggregazione consortile e a guidare le scelte, non tanto la 
forma giuridica delle imprese.
È interessante inoltre osservare come lo sviluppo della mission in senso 
ambientale si colleghi all’evoluzione dell’aĴ ività lavorativa e al diff e-
renziarsi dei seĴ ori di intervento. Se infaĴ i, gran parte delle esperien-
ze è nata sulla gestione di aĴ ività aĴ inenti il ciclo dei rifi uti (raccolta 
diff erenziata, custodia isole ecologiche, ecc.) e sulla manutenzione/
pulizia/recupero del verde e degli spazi pubblici, gradualmente ed 
in modo più o meno signifi cativo, le imprese sociali hanno mutato 
le aĴ ività: (1) ampliandole in termini quantitativi, (2) sperimentando 
alcune innovazioni di processo e/o gestendone fasi e funzioni via via 
più complesse, (3) aprendo aĴ ività completamente nuove, con gradi 
diversi di innovazione rispeĴ o a quanto consolidato nel seĴ ore.

3 “Nessun motivo ci farebbe smettere di occuparci di ambiente: siamo nati per questo (come 
da Statuto)” (int.).
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Sul primo punto le imprese sociali sono cresciute fi no a comprende-
re diverse decine di soci, o costituendo network di cooperative più 
piccole che operano in concerto; inoltre sono passate da un’aĴ ività 
principalmente basata sul piccolo appalto comunale, alla gestione 
di una molteplicità di servizi a scala provinciale ed oltre. Sul secon-
do punto l’evoluzione ha riguardato sopraĴ uĴ o i modi della rac-
colta diff erenziata, del traĴ amento rifi uti, degli spazzamenti e della 
gestione delle isole ecologiche. Tra gli esempi, su queste ultime si 
segnala il passaggio dalla custodia alla gestione dei materiali (so-
praĴ uĴ o quelli recuperabili, e in pochi casi anche di quelli speciali), 
lo sviluppo di tecnologie innovative, il tentativo di ampliare e diff e-
renziare in modo crescente la tipologia dei materiali soggeĴ i a recu-
pero, la gestione di isole specializzate nelle aziende. Inoltre si segna-
lano forme di raccolta “porta a porta” mirate per gli esercizi com-
merciali, e la gestione di impianti di traĴ amento rifi uti. Ma, anche, 
è da segnalare il faĴ o che tuĴ e le cooperative hanno implementato 
e sviluppato aĴ ività di sensibilizzazione ed educazione ambientale 
e, in qualche caso, di formazione, consulenza e progeĴ azione. Sul 
terzo punto le iniziative riguardano le energie rinnovabili e l’edilizia 
ecocompatibile. Le energie rinnovabili coinvolgono due delle real-
tà intervistate4, con progeĴ i importanti avviati negli ultimi 3-4 anni 
grazie al contributo di fi gure competenti e soci di recente adesione. 
Oggi queste realtà sono organizzate con un uffi  cio tecnico in grado 
di progeĴ are ed installare impianti di pannelli fotovoltaici (compre-
sa la fornitura di materiale e il collaudo fi nale), e di accompagnare 
nella gestione degli aspeĴ i economici e fi nanziari (ad esempio, pra-
tiche per il conto energia, collaborazione con Banca Etica e con altre 
banche che propongono paccheĴ i mirati), rivolgendosi a qualunque 
tipo di cliente (pubblico o privato)5. L’edilizia ecocompatibile è inve-
ce un’aĴ ività nata alla fi ne degli anni ’90, quando la cooperativa di 
abitazione intervistata ha iniziato ad occuparsi di ambiente con lo 
scopo principale di fare case che consumassero meno. Col tempo, 
l’esperienza e la portata degli interventi sono aumentati nel tempo 
e, a partire dal 2002, sono stati sviluppati i primi progeĴ i organici, e 
standardizzati alcuni tipi di intervento (isolamento, caldaie, energie 
rinnovabili, impianti fotovoltaici, accumulo acqua piovana, ecc.). La 
4 Una terza segnala però come un’altra impresa sociale affi liata allo stesso gruppo di appar-
tenenza se ne stia occupando.
5 Secondo gli intervistati, le rinnovabili hanno di fatto aperto il mercato delle imprese sociali 
verdi a clienti diversi da quelli fi no a qualche anno fa più “abituali”, del settore pubblico e della 
stessa cooperazione.
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stessa cooperativa ha sviluppato servizi per il risparmio energetico 
rivolti in generale all’ente pubblico o al mercato privato, ponendosi 
come fornitore di servizi per la progeĴ azione, l’installazione e la cer-
tifi cazione di impianti.
L’avvio di un’aĴ ività centrata sul “lavoro come manipolazione dei 
beni ambientali” ha crescentemente posto le imprese di fronte a sol-
lecitazioni nuove, provenienti tanto dal mercato e dalle relazioni con 
alcuni nuovi partner (tecnici ed istituzioni di riferimento), quanto 
dall’insieme dei rapporti vieppiù articolati con l’ambiente. Da en-
trambi i piani è cresciuta la pressione a diversifi care e sviluppare le 
competenze e a rifl eĴ ere intorno alle visioni più o meno consolidate 
sull’ambiente e sulla relazione uomo-ambiente. Ciò ha favorito una 
parziale e graduale transizione dell’aĴ ività verso una dimensione del 
“lavoro come conoscenza dei meccanismi di funzionamento della 
natura”, sia in termini di acquisizione e sviluppo delle professionali-
tà tecniche necessarie, che di crescita della sensibilità culturale. Due 
aspeĴ i tuĴ ora in evoluzione che, da un lato, coinvolgono in modo 
diverso ed a volte ancora limitato le compagini sociali ed i lavoratori 
delle imprese sociali verdi bresciane, ma che, dall’altro, hanno teso 
nel corso degli anni a rinforzarsi reciprocamente, anche grazie ad un 
contesto culturale positivamente predisposto verso l’ecologia, dove 
“l’area di interesse dell’ambiente pesca su un’area di valori in cui 
l’esperienza sociale, l’aiuto, la sostenibilità e qualità della vita sono 
già presenti” (int.).
Nel descrivere questa trasformazione, gli intervistati meĴ ono in luce 
alcuni aspeĴ i di processo, ad esempio soĴ olineando come sulla di-
mensione imprenditoriale, prevalente all’inizio, si è gradualmente 
inserita una “maggiore aĴ enzione all’ambiente con la scoperta di 
aĴ ività nuove” (int.). Oppure meĴ ono in risalto alcuni eventi o de-
cisioni di particolare rilevanza (ad esempio, installazione nella pro-
pria sede di pannelli fotovoltaici, conversioni del parco automezzi 
verso il Gpl ed il metano), in cui le scelte dei soci e/o dei gruppi 
dirigenti hanno avuto il duplice senso di confermare a se stessi un 
certo tipo di impegno, e di renderlo tangibile verso l’esterno. TuĴ a-
via, all’interno delle organizzazioni si sono formate o permangano 
visioni anche parzialmente diff erenti e alcune scelte importanti non 
sono state assunte senza che si determinassero tensioni e contrasti: 
“Per noi l’occuparsi di ambiente è parte di una rifl essione ancora 
non elaborata al punto da poter dare un’unica risposta. Ci sono varie 
posizioni che fanno riferimento a storie e percorsi individuali dei 
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soci, alcuni dei quali più legati all’inserimento lavorativo e altri al 
tema ambientale” (int.). Diversità che, nella cooperativa di abitazio-
ne, coinvolgono sia la struĴ ura di gestione dell’impresa, che i soci 
nella faĴ ispecie degli inquilini.
Altri aspeĴ i della transizione di questi anni che hanno provocato 
rifl essioni, discussioni e preoccupazioni, sono più streĴ amente di 
tipo organizzativo. Le imprese sociali verdi sono divenute general-
mente più complesse e più grandi, e la dimensione di gruppo che 
caraĴ erizzava le struĴ ure originarie ha lasciato spazio a sistemi più 
articolati e diff erenziati, in cui le aspeĴ ative di condivisione, control-
lo e partecipazione devono trovare forme diverse di espressione ed 
aĴ ualizzazione. La crescente complessità dei processi organizzativi, 
decisionali ed aĴ uativi, modifi ca il quadro delle norme costitutive o 
distinzioni sociali rilevanti (Goff man, 1983, pp. 77), rendendo meno 
omogenei i riferimenti dentro cui sono compiute le scelte, e con ciò 
acuendo tensioni e timori tra i soci. Non si avvertono situazioni di 
confl iĴ o aperto, ma è interessante osservare come l’integrazione fra 
valori di riferimento e scopi diff erenti, solleciti le organizzazioni a 
ripensarsi o, più semplicemente, a specializzare alcune funzioni: da 
un lato, chiedendo che le medesime interagiscano sulla base di una 
crescente autonomia, ma, dall’altro, che garantiscano comprensibili-
tà, legiĴ imità ed aĴ uabilità reciproca. Accogliendo cioè le esigenze 
e le sfi de del cambiamento in corso, ma confermando l’importanza 
della reciproca interdipendenza tra le parti coinvolte. Una necessi-
tà, però, che potrebbe divenire via via più diffi  cile soddisfare, man 
mano che l’organizzazione si rende più complessa e, la convergenza 
tra le varie componenti, più agevole sui mezzi che sui fi ni (Weick, 
1993, pp. 129 ss.).
Nelle trasformazioni organizzative, gioca una parte importante 
anche l’evoluzione del sistema di competenze. Queste mutano se-
guendo le necessità e gli stimoli provenienti dai diversi piani di 
funzionamento che guardano alla dimensione sociale, ambientale 
ed economico-organizzativa. Nel suo saggio, Osti aff erma che non 
sono possibili spazi di “autodidaĴ ismo” nello sviluppo di aĴ ività 
innovative in campo ambientale. Dalle interviste ne verrebbe una 
conferma, ma anche la soĴ olineatura di alcuni aspeĴ i non risolti. In 
primo luogo, la necessità di fi gure tecniche ed amministrative qua-
lifi cate, si accompagna in alcuni casi all’esigenza di riconoscere trat-
tamenti economici diff erenziati, secondo criteri comuni al mondo 
for-profi t, ma spesso estranei alla cultura d’impresa prevalente nelle 
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imprese sociali. Inoltre si pone un problema di non semplice reperi-
bilità delle competenze adeguate (ZaneĴ i in questo stesso volume) 
e di persone disponibili a spenderle all’interno di un’impresa che 
chiede l’adesione a, e tenta di agire sulla base di, premesse valoriali 
diverse dal profi Ĵ o. E che, anche prescindendo dal problema prima 
soĴ olineato, non è in grado di off rire compensi competitivi con quel-
li del for-profi t.
Il problema delle competenze risiede dentro un più vasto problema 
di conoscenze. In un seĴ ore di aĴ ività relativamente nuovo e sog-
geĴ o a frequenti mutamenti, sono molte le informazioni superfi cia-
li o errate circolanti (anche veicolate dai mass-media), ed il rischio 
di superfi cialità si allarga alle imprese che cercano di rincorrere le 
opportunità in aumento di un mercato in espansione. Si corre “il 
rischio - aff erma uno degli intervistati - di fallire ancora, come sul 
solare termico degli anni ‘80”, quando scarsità di conoscenze e più 
basso livello tecnologico hanno prodoĴ o impianti inadeguati ed un 
eff eĴ o illusione-disillusione nella ciĴ adinanza e nelle istituzioni. E 
per evitare che questo si ripeta “è particolarmente importante dif-
fondere conoscenze correĴ e, organizzare adeguatamente l’accompa-
gnamento formativo e fare interventi appropriati”.
Il processo di trasformazione delle imprese sociali verdi avviene 
dunque sul fi lo della relazione che conneĴ e i processi dell’”organiz-
zare” al territorio e all’aĴ ualizzazione di uno specifi co tipo impren-
ditoriale. Il “territorio”, innanzituĴ o, rappresenta per le imprese 
sociali verdi il riferimento ed il legame fondamentale da cui si sono 
sviluppate le storie personali ed organizzative, il senso di apparte-
nenza e le motivazioni, e da cui è nato un certo tipo di aĴ enzione 
verso la colleĴ ività in generale. Relazioni, vissuti e sentimenti che, 
fra le imprese intervistate, sono oggi presenti in modi ed intensità 
diff erenti, anche in relazione ai mutamenti della compagine sociale, 
e alle pressioni, i vincoli, le aspeĴ ative, le innovazioni e le opportu-
nità che ne hanno punteggiato la traieĴ oria nel corso degli anni. 
Fra i traĴ i comuni, si riconosce la convinzione che il territorio costi-
tuisca un faĴ ore fondamentale di successo dei progeĴ i di inserimen-
to lavorativo6. E, nella maggior parte dei casi, la stessa valutazione è 
data alle aĴ ività di tipo ambientale. InfaĴ i, la concezione di ambien-
te di alcune delle imprese sociali verdi non presenta i traĴ i di “im-
6  Ciò che si conferma anche dall’esperienza di altre imprese sociali, e molto si lega alla parti-
colare condizione di diffi coltà delle persone svantaggiate per le quali, la possibilità di attivare o 
(ri)costruire un sistema o un network di appartenenze, risulta di particolare importanza (Villa, 
2007; Belotti et al., 2007).
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personalità” messi in luce da Osti nel suo articolo, ma rifl eĴ e alcune 
idealità e motivazioni che muovono dal rapporto con i luoghi e le 
sue storie sociali ed ambientali: “I fondatori si sentivano in qualche 
modo i difensori del territorio e della cultura locale e in più avevano 
l’ambizione di rivalutare quelle tradizioni agricole che la generazio-
ne precedente aveva svalutato” (int.). Una relazione che contiene la 
critica al modello di sviluppo prevalente, e un tentativo di ricerca e 
di costruzione alternative. Una relazione che rappresenta perciò una 
fonte motivazionale di particolare rilievo, ma anche, come vedremo 
più avanti, un potenziale limite alla comprensione di alcuni aspeĴ i 
del problema, e allo sviluppo dell’azione imprenditoriale.
Altro traĴ o comune è rappresentato dal radicamento nel contesto 
istituzionale locale, all’interno del quale sono sviluppati i servizi, 
le forme di scambio economico, le strategie ed i rapporti di lavo-
ro, e sono sperimentati i tentativi di innovazione ed innalzamento 
della qualità. Questi rapporti comprendono le collaborazioni con 
gli enti locali, le aziende municipalizzate (o ex municipalizzate)7 e 
quelle private, la ciĴ adinanza locale ed i servizi invianti le persone 
svantaggiate. Questo tipo di radicamento spinge le imprese sociali 
verdi ad andare oltre la mera gestione dei servizi alla persona, e a 
cercare di rendere tangibile il potenziale “doppio prodoĴ o” che de-
riva dall’aĴ uazione dei servizi ambientali: “Il prodoĴ o principale è 
sempre l’inserimento lavorativo: a volte questa cosa è compatibile 
con l’aĴ enzione all’ambiente, quando ci sono occasioni che permet-
tono alla cooperativa anche di produrre pensiero sul tema, oltre che 
occupazione. Lo scopo è dunque anche quello di ‘contagiare’ con un 
modello” (int.). 
Le imprese sociali verdi mirano dunque anche ad infl uenzare le po-
litiche e la cultura delle istituzioni e dei ciĴ adini intorno alle questio-
ni ambientali8. E rispeĴ o a questi ultimi, cercano di promuoverne un 
ruolo consapevole ed aĴ ivo. Negli anni scorsi, del resto, pur in assen-
za di grossi investimenti economici, la cooperazione sociale avrebbe 

7  Da qui in poi, per semplicità, indichiamo con “aziende municipalizzate” anche quelle im-
prese che negli ultimi anni hanno subito diverse trasformazioni nelle dimensioni, nella forma 
giuridica e nella struttura proprietaria, spesso divenendo nei fatti aziende a partecipazione 
mista, pubblica e privata, con attività diffuse su territori più vasti, anche in seguito a processi 
di accorpamento.
8  Cfr. Béland (2005) sul ruolo e l’infl uenza delle policy ideas nei processi di riforma. Cfr. 
inoltre Weick (1977, pp. 211), in particolare quando sottolinea che “le organizzazioni sono 
più attive nel costruire gli ambienti che le infl uenzano di quanto non si è soliti credere; in altre 
parole, le organizzazioni impongono spesso ciò che in seguito si impone su di esse”.
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avuto una grossa infl uenza a livello regionale su questi temi9. Tut-
tavia, oggi, in provincia di Brescia molto poco starebbe cambiando 
sull’ambiente. Le imprese sociali verdi, ad esempio, spingono per 
diff ondere la raccolta “porta a porta” e ad articolare ulteriormente 
la diff erenziazione della raccolta rifi uti (ad esempio, su quelli orga-
nici), ma le aziende municipalizzate non sembrano particolarmente 
interessate, lasciando prevalere una politica maggiormente fonda-
ta sugli impianti di incenerimento. Inoltre denunciano la crescente 
separazione delle principali aziende ed istituzioni di governo dal 
livello locale. In particolare, le trasformazioni che hanno interessato 
le aziende municipalizzate (cfr. nota 8) avrebbero portato le medesi-
me ad una visione sempre più distante dalle esigenze del territorio 
e sempre più prossime alle logiche economico-istituzionali del mer-
cato dell’ecologia. 
Secondo alcune imprese sociali verdi, il rischio è che parte delle si-
nergie sviluppate con gli anni vadano disperse, e che la diversità 
di ruolo delle imprese sociali venga misconosciuta, vincolandole al 
confronto con altri soggeĴ i sulla base esclusiva del minor costo. Se-
condo altre, invece, tali cambiamenti fanno parte di un processo ine-
luĴ abile, che muove verso la realizzazione di fusioni transnazionali 
fra mega-imprese ed un mercato vieppiù competitivo. In tale proces-
so le aĴ uali forme di radicamento locale continuerebbero ad avere 
senso, ma potrebbero ostacolare la competitività e rendere diffi  cile 
investire su aĴ ività innovative con buone speranze di rientro econo-
mico10. Motivi per i quali, le imprese sociali verdi dovrebbero forse 
ripensarsi in quanto a dimensioni dell’organizzazione, estensione 
dei network istituzionali e delle relazioni di scambio economico, e 
in quanto a funzioni ed obieĴ ivi delle reti imprenditoriali (consorzi, 
coordinamenti, ecc.). E dovrebbero forse “meĴ ere in discussione la 
convinzione piuĴ osto diff usa di essere necessariamente diff erenti, 
migliori, e diversi perché facciamo gli inserimenti lavorativi” (int.), 
smeĴ endo l’illusione che ciò sia suffi  ciente a garantire qualità dei 
servizi e sopravvivenza economica.

9  “Per le cooperative sociali occuparsi di ambiente è una cosa relativamente recente (10-15 
anni). Con il loro ingresso nel settore è cambiato il fatto che le municipalizzate operavano solo 
sulla base delle richieste dei comuni, con un approccio di ‘risolvere il problema riducendo i 
costi’. Noi abbiamo cercato di portare una sensibilità anche ambientale, ciò che porta anche 
allo scontro dentro le municipalizzate. Ma anche grazie a noi più comuni fanno cose ecologi-
camente più avanzate” (int.).
10  Come nel caso delle energie rinnovabili, i cui investimenti diffi cilmente possono essere 
ripagati in un mercato a scala provinciale.
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Per quanto riguarda il “tipo imprenditoriale”, molteplici sono gli 
elementi di discussione. Il primo punto riguarda la relazione fra 
contenuto tecnologico dell’aĴ ività ambientale e le capability dei la-
voratori svantaggiati: sempre più spesso, anche nei servizi routina-
ri (ad esempio, gestione delle isole ecologiche), si rende necessario 
gestire mansioni complesse (ad esempio, per l’uso di strumenti a 
rilevante contenuto tecnologico o per la gestione delle procedure 
burocratiche), oppure eff eĴ uare servizi e lavorazioni in solitudi-
ne o, ancora, gestire importanti funzioni relazionali che aspirano a 
realizzare obieĴ ivi di sensibilizzazione (ad esempio, nella raccolta 
“porta a porta”).11 L’ambiente risulta perciò un po’ come una “una 
scommessa anche perché è un’aĴ ività più seleĴ iva in relazione alla 
possibilità di accogliere persone svantaggiate a lavorare” (int.)12. Lo 
sviluppo delle aĴ ività e le nuove norme accentuano il problema, a 
cui le imprese sociali verdi provano a rispondere aĴ raverso una di-
versa articolazione dei progeĴ i di inserimento (individualizzandoli 
il più possibile in base a caraĴ eristiche, bisogni e capacità), oppure 
- in alcuni casi - aĴ raverso richieste di intervento ai comuni, per so-
stenere il reddito delle persone con cui “il progeĴ o si confi gura più 
come un’assistenza che come un inserimento” (int.).
Altre questioni tuĴ ’altro che marginali riguardano la distinzione tra 
for-profi t e nonprofi t, e la forma cooperativa. InnanzituĴ o, la man-
canza di uno scopo di profi Ĵ o, pone in essere alcune peculiarità di 
una certa rilevanza. Nel caso delle imprese sociali verdi occorre con-
siderare le già accennate componenti fondamentali della base valo-
riale e degli scopi di impresa (ambientale, sociale e socio-economica 
legata alla mancanza di obieĴ ivi di profi Ĵ o). Questa combinazione 
appare importante nei rapporti con ciĴ adini ed istituzioni, che sem-
brano aĴ ribuire un certo grado di fi ducia ad imprese che perseguo-
no obieĴ ivi condivisibili dalla comunità, e lo fanno con specifi che 
motivazioni, gestendo correĴ amente servizi di qualità senza scopi 
esclusivamente strumentali e di profi Ĵ o (Bravo, 2004; Weisbrod, 
1988). Ciò appare particolarmente rilevante in un seĴ ore, quello dei 
rifi uti, in cui molti aspeĴ i poco chiari interessano la vita delle azien-
de for-profi t. Inoltre “le amministrazioni pubbliche apprezzano la 

11  “Il nostro è un ‘doppio prodotto’ che comprende servizio e comunicazione. Conta perciò 
la presenza di un operatore nel territorio e che tipo di operatore ci metto; ad esempio, quale 
formazione ha sul tema” (int.).
12  “In alcune attività possiamo avere anche rapporti 1 a 2 persone svantaggiate (anche 1 a 5 
con part-time in offi cina); sull’attività ambientale siamo più vicini all’1 a 1. Nei primi tempi era 
anche qualcosa di meno” (int.).
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ricaduta sociale del nostro lavoro [...] cui spesso, ma non sempre, 
segue l’assegnazione direĴ a tramite l. 381/91. E comunque guarda-
no anche alla qualità del servizio” (int.), che non sempre può essere 
fornita allo stesso livello di alcune aziende for-profi t per la necessità 
di garantire gli inserimenti lavorativi.
Dunque il prodoĴ o ambientale delle imprese sociali verdi ha un va-
lore non solo economico, e il suo valore aggiunto deriva dalle mo-
tivazioni e dagli scopi, e dai modi con cui sono perseguiti. Ciò che 
ciĴ adini ed istituzioni, almeno in parte, sembrano cogliere, grazie al 
faĴ o che l’agire delle imprese sociali verdi comprende vari aspeĴ i di 
metacomunicazione (Watzlawick et al., 1967) sui valori, gli scopi ed 
i mezzi, e da cui deriva un rinforzo alla fi ducia nei loro confronti. La 
fi ducia è però messa alla prova sul fronte della qualità e dei costi da 
parte dei diversi stakeholder13, sia quelli interessati alla gestione dei 
servizi ambientali (enti locali, aziende municipalizzate e non, clienti 
direĴ i, ciĴ adini e comunità locale), sia quelli che guardano al suc-
cesso degli inserimenti lavorativi. Ruoli che solo in qualche caso si 
sovrappongono o coincidono, ma più spesso privilegiano una tra 
le valenze dell’aĴ ività, di cui occorre rendere conto a diversi tipi di 
“clienti” e su diversi tipi di risultati14.
Alcune diff erenze tra nonprofi t e for-profi t riguardano inoltre le 
strategie di investimento orientate all’innovazione. La maggior parte 
delle imprese sociali ha scarsa disponibilità di capitali e, in qualche 
caso, alcune diffi  coltà di utilizzo di strumenti e servizi di supporto 
allo sviluppo fi nanziario e commerciale (BeloĴ i et al., 2007). Inol-
tre la cultura professionale del management, e della base sociale, non 
sempre è pronta ad assumere il rischio di impresa su periodicità di 
medio-lungo periodo, tanto più dove è presente la necessità di con-
tinuare a gestire processi produĴ ivi principalmente basati sull’occu-
pazione di persone a bassa qualifi ca. Ciò nondimeno, anche la forma 
organizzativa cooperativa pone alcuni particolari dilemmi all’azione 
colleĴ iva che, se non altro, rendono più complesso prendere decisio-
ni rilevanti che comprendono l’assunzione di un rischio di impresa. 
13  Cfr. Dasgupta (1989) sul problema della credibilità.
14  Qualcuno tra gli intervistati sottolinea che “il nostro concetto di qualità è più ampio di quel-
lo delle imprese private, perché come loro dobbiamo badare alla soddisfazione del cliente, ma 
noi abbiamo due clienti, il committente ed il soggetto inserito” (int.). Questa rappresenta però 
una peculiarità dell’inserimento lavorativo più che una caratteristica esclusiva delle imprese 
sociali, in quanto è ormai da più parti riconosciuto il fatto che, la maggior parte, se non tutte, 
le organizzazioni economiche, dovrebbero assumersi precise responsabilità in relazione alla 
pluralità di stakeholder comunque variamente interessati dai prodotti e dagli effetti del proces-
so produttivo (Freeman, 1984).
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TuĴ avia occorre soĴ olineare che, se in molti casi questo genere di 
problemi ostacola lo sviluppo imprenditoriale delle imprese socia-
li verdi, dalle interviste, come da altre ricerche emerge come i me-
desimi tendono a ridimensionarsi man mano che le organizzazioni 
acquisiscono l’abitudine a gestire processi complessi e ad elevato 
contenuto tecnologico (che comportano l’utilizzo di macchinari e 
materiali costosi), e a partecipare ad appalti di grandi dimensioni 
(eventualmente in cordata con altri soggeĴ i). Ma sulla questione de-
gli investimenti, è sopraĴ uĴ o importante soĴ olineare che i soci di 
un’impresa sociale, sono generalmente meno preoccupati di mas-
simizzare l’utile a breve termine di quanto non lo siano i dirigenti 
e gli azionisti di un’impresa for-profi t. E ciò può essere tradoĴ o, ed 
in alcuni casi a Brescia si traduce, in un rilevante potenziale di inno-
vazione da un punto di vista ambientale e culturale. Nella relazione 
con il territorio e l’ambiente, le imprese sociali verdi sembrano infaĴ i 
poter dispiegare una maggiore “lungimiranza” ed apertura ad in-
formazioni, problemi, istanze e ipotesi sperimentali che, considerate 
nell’aĴ ività lavorativa, producono positivi risultati ambientali, ma 
non necessariamente immediate prospeĴ ive di guadagno15. Il pro-
blema è dunque a volte sopraĴ uĴ o di tipo organizzativo, dove la 
forma cooperativa presupporrebbe un dato livello di partecipazione 
dei soci alle decisioni, che nelle imprese sociali verdi si traduce an-
che in un dato livello di condivisione delle scelte e dei rischi sulle tre 
componenti principali della mission discusse all’inizio. Componenti 
che, come deĴ o, rischiano in alcuni casi di entrare in contraddizione 
acuendo le tensioni interne.
Se infaĴ i, come aff erma uno degli intervistati, la diff erenza princi-
pale tra impresa for-profi t ed impresa sociale è data dal faĴ o che in 
quest’ultima “dovrebbe esserci una maggior sensibilità rispeĴ o ai 
discorsi di qualità, di salvaguardia dell’ambiente e di salvaguardia 
dei posti di lavoro (e della loro professionalità)”, tali aspeĴ i posso-
no in alcuni casi assumere la forma di una “triade incompatibile”, 
rispeĴ o a cui, l’ambiente, più probabilmente, può fi nire ad occupare 
una posizione ancillare; come d’altro canto talora accade nelle poli-
tiche volte a favorire lo sviluppo sostenibile. Emerge infaĴ i come, le 
imprese sociali verdi indagate, rispondano ad alcune caraĴ eristiche 
che ne fanno delle “imprese altruistiche” secondo quanto indicato 
da Frey e GiorgeĴ i in questo stesso volume, ma in maniera condi-
15  “Il fatto di essere cooperativa sociale favorisce nel coinvolgere persone motivate sull’am-
biente all’interno dell’organizzazione. A me per primo (presidente della cooperativa sociale, 
n.d.a.) piace la parte sociale, ma ho sempre avuto il pallino della parte tecnica” (int.).
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zionata alla soddisfazione di alcune necessità economiche ed alla 
soddisfazione della mission non ambientale (in primis, l’inserimento 
lavorativo). Un equilibrio che in parte dipende, come deĴ o, proprio 
dagli orientamenti sulla mission, ma in parte anche dalle condizioni 
poste dai vari aĴ ori che compartecipano al governo e all’implemen-
tazione dei progeĴ i di inserimento lavorativo e dei servizi ambienta-
li. Mentre risulta diffi  cile che le caraĴ eristiche di impresa altruistica 
siano garantite da un’organizzazione costruita per “rispondere ef-
feĴ ivamente ad una comunità di riferimento”, come aff ermano gli 
stessi autori, in quanto non emergono modalità, misure o specifi ci 
investimenti aĴ i a promuovere tra i ciĴ adini un tale livello di parte-
cipazione.
Le risposte delle imprese sociali verdi ai problemi di compatibilità 
citati sono comunque piuĴ osto varie, e tra queste molte guardano 
al problema delle dimensioni delle imprese, e al problema della co-
operazione fra aĴ ori diversi. Spesso le imprese sociali nascono e si 
sviluppano perseguendo l’idea che, dal punto di vista dell’organiz-
zazione, sia fondamentale tutelare le caraĴ eristiche e le dinamiche 
della dimensione di gruppo, nella convinzione che ciò aiuti a man-
tenere l’intensità dello scambio sociale ed una struĴ ura di potere 
non fondata sulla gerarchia, e permeĴ a ad ogni socio di misurarsi 
da vicino con la dimensione imprenditoriale e con le istanze terri-
toriali. Ma, come deĴ o, la piccola dimensione appare penalizzante 
nel seĴ ore ambientale, ed è anche per questo motivo che le imprese 
sociali verdi tendono ad ingrandirsi, o a sviluppare strategie di rete 
in collaborazione con altre imprese. Con ciò non rinunciano alla ri-
cerca di soluzioni di compromesso in grado di tutelare le intenzioni 
dell’origine, e sperimentano a tal fi ne strade anche molto diverse, 
come testimoniano le strategie adoĴ ate dalle due principali realtà 
consortili presenti nel territorio provinciale (Sol.co e Conast).
Strategie di cui non è obieĴ ivo di questa indagine fare dei casi di 
studio. Mentre è interessante rilevare alcune principali diff erenze tra 
gli orientamenti alla costruzione di reti variamente presenti fra le re-
altà singole ed aggregate incontrate, ed emerse dalle interviste. Tali 
orientamenti coinvolgono vari temi, e riguardano reti formalmen-
te costituite, processi aggregativi in corso ed intenzionalità ancora 
sulla carta, di cui vale a nostro avviso la pena tentare di ordinare i 
principali elementi costitutivi. A tal fi ne la tabella 2 elenca i principa-
li orientamenti aĴ raverso una classifi cazione basata su sei variabili 
dicotomiche. 
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La tabella 2 identifi ca alcuni “tipi ideali” polarizzati in ordine alle 
singole variabili, utili a comprendere più che a descrivere. Nessuna 
delle aĴ uali reti, o delle ipotesi ancora in discussione, infaĴ i, si col-
loca precisamente su un lato o l’altro delle dicotomie, in quanto le 
strategie eff eĴ ivamente adoĴ ate o immaginate, risultano per lo più 
da un mix di posizioni tra gli orientamenti indicati.

TABELLA 2 -  ORIENTAMENTI STRATEGICI DI COSTRUZIONE DELLE RETI DA PARTE DELLE 
IMPRESE SOCIALI VERDI

Variabile Modalità Orientamenti

Ti
po

 d
i o

rg
a-

ni
zz

az
io

ne Formale

Informale

Struttura consortile in grado di gestire in autonomia 
diverse funzioni

Coordinamento o network di collegamento, da utilizzare 
sulla base delle intenzionalità delle singole imprese

Sp
az

io

Locale

Extra-locale

La rete come strumento di coordinamento e rapporto 
con il territorio, per produrre strategie condivise riferite 

ad uno specifico territorio, dentro il quale poter fare 
“massa critica” per esercitare pressioni politiche e parte-

cipare agli appalti più grossi
La rete come strumento imprenditoriale per partecipare 
ad appalti di grosse dimensioni non (esclusivamente) a 
base locale. Il rapporto con il territorio è per lo più svi-

luppato dalle singole imprese

Fo
rm

a 
gi

ur
id

ic
a

im
pr

es
e Omogenea

Eterogenea

La rete si costituisce di cooperative sociali, e la mission 
guarda prioritariamente agli scopi sociali (statutari) delle 

medesime
La rete non preclude alcun tipo di società (for-profit e 

nonprofit), e la mission guarda prioritariamente ai con-
tenuti delle attività caratteristiche e alla qualità dei servizi 

ad essi riferiti

Og
ge

tti

Attività 
caratteristica

Aspetti 
istituzionali

La rete si occupa di problemi, strategie ed azioni mirate 
allo svolgimento dell’attività caratteristica (lavorativa e/o 

sociale)
La rete si occupa di problematiche istituzionali di impre-

sa (organizzazione, qualità e diritti del lavoro, salario, 
cooperazione)
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Variabile Modalità Orientamenti
Ar

ee
 d

i c
on

te
nu

to Settoriale

Intersetto-
riale

La rete raccoglie le imprese che si occupano di una 
determinata area di intervento (ambiente) e favorisce 
lo scambio, il confronto, lo sviluppo di competenze e 

l’integrazione delle medesime per la gestione di appalti 
consistenti

La rete raccoglie imprese sociali che si occupano di 
attività diverse (ad esempio, materiali e costruzioni edili, 
serramenti, impianti, ecc.), per lavorare insieme, senza 
coinvolgere altro tipo di imprese private, nella realizza-

zione di opere ad alta “sostenibilità ambientale” 

St
ru

ttu
ra

 e
 fu

nz
io

ni

Leggera

Pesante

La rete si limita ad offrire i collegamenti necessari fra 
imprese cui spetta il compito di attivarsi nello scambio 
e nella ricerca di collaborazione. L’intenzionalità politica 
ed imprenditoriale rimane alle imprese, mentre la rete 

assume funzioni “leggere” di coordinamento e supporto 
formativo ed istituzionale

La rete centralizza e svolge direttamente alcune funzioni 
“pesanti” imprenditoriali, di gestione e di indirizzo. Essa 

assume legittimamente alcune intenzionalità

Pr
og

et
tu

al
ità

Verso 
l’innovazione

Verso la 
gestione

La rete aiuta le imprese sociali verdi a sviluppare azioni 
innovative, anche promuovendole e gestendole diretta-
mente ed impiegando le persone che hanno le compe-

tenze necessarie
La rete serve a gestire attività tradizionali che le singole 
imprese non possono gestire in autonomia. L’innovazio-
ne è promossa indipendentemente dalle singole imprese 

sociali verdi

Ciò che emerge, ad esempio, è che oggi gli aspeĴ i innovativi spes-
so, ma non sempre, vengono sviluppati in autonomia dalle singole 
imprese, o all’interno di sistemi di relazione informali; e lo stesso 
avviene per alcuni tentativi di costruire rapporti interseĴ oriali tra 
imprese cooperative di natura diversa (sociali, agricole, di abitazio-
ne, di produzione e lavoro, ecc.). Inoltre, emerge che, dove la rete 
formale aĴ uale è costruita a base locale, vengono comunque cercate 
per altre vie le forme di collaborazione che permeĴ ono di gestire at-
tività che insistono su territori più ampi. O anche che, l’eterogeneità 
della forma giuridica, se unita all’interseĴ orialità delle aĴ ività carat-
teristiche, riduce la necessità e la propensione a cercare altri possibili 
partner per la gestione di servizi complessi.
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Di faĴ o diversi problemi in merito alle strategie di rete rimangono 
insoluti o ancora non pienamente aff rontati. E tra i molti possibili, 
quelli meglio identifi cati riguardano la necessità di ampliare le rela-
zioni interseĴ oriali, l’integrazione strategico-politica fra le imprese, 
il confronto sui contenuti, la diff usione delle conoscenze e lo svilup-
po di competenze, le dimensioni delle organizzazioni, il rapporto tra 
competizione e cooperazione tra realtà che coesistono sul medesimo 
territorio perseguendo scopi simili di natura sociale ed ambientale.

3. Discussione

Una delle domande fondamentali alla base della ricerca eff eĴ uata 
riguarda la relazione tra obieĴ ivi sociali, economici ed ambientali 
delle imprese studiate. Da un punto di vista puramente teorico è 
possibile ipotizzare tanto una sinergia tra i diversi obieĴ ivi quanto 
tensioni più o meno marcate. La sinergia riguarda quei casi in cui 
l’ambiente rappresenta un’occasione di lavoro per i soci delle coope-
rative e, al contempo, una possibilità di sviluppo per le imprese in 
quanto tali. Perché l’aĴ ività delle imprese sociali presenti esternalità 
positive sul piano ambientale per le comunità in cui esse operano, è 
però necessario che i lavori eff eĴ uati comportino un eff eĴ ivo guada-
gno ecologico per i sistemi locali: ad esempio, grazie alla bonifi ca di 
aree degradate, la riforestazione di terreni a rischio di erosione, il ri-
ciclo e lo smaltimento correĴ o di rifi uti, la produzione di energia da 
fonti rinnovabili, ecc. Non è invece suffi  ciente che le imprese operino 
in ambiti in qualche modo legati alla natura né è indiff erente il modo 
in cui svolgono le loro aĴ ività. Ad esempio, la “classica” opera di 
manutenzione del verde pubblico più o meno urbano, appannaggio 
quasi esclusivo di cooperative sociali nel nostro paese, viene spesso 
svolta con modalità economicamente razionali, ma che tendono di 
faĴ o a depauperare il capitale naturale esistente (potature eccessive, 
preferenza per l’uso di piante annuali o stagionali, ecc.). Non tuĴ o 
ciò che è “verde” è quindi anche ecologicamente conveniente, né è 
automatico che ciò che porta a risultati sui piani economico e sociale 
sia altreĴ anto positivo sul piano ambientale. Che questo avvenga 
eff eĴ ivamente o meno è, di faĴ o, un problema empirico che va stu-
diato di caso in caso.
Dalle interviste eff eĴ uate, emerge come le cooperative studiate sia-
no in primo luogo delle imprese centrate sull’obieĴ ivo di dare lavoro 
ai propri soci (con l’evidente eccezione delle cooperative di abitazio-
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ne). Seguendo la suddivisione proposta da Osti nel suo saggio, si 
traĴ erebbe quindi principalmente di lavoro come “manipolazione 
dei beni ambientali” o, in altri termini, di un uso strumentale del 
faĴ ore ambiente quale fonte di possibilità economiche per l’impre-
sa. Appare chiaro come l’ambiente possa rappresentare un ambito 
particolarmente interessante per molte imprese sociali, grazie so-
praĴ uĴ o alla disponibilità di mansioni semplici e ad alta intensità 
di lavoro particolarmente adaĴ e per le fi nalità sociali dell’impresa. 
Occorre però ribadire che ciò non si traduce automaticamente in un 
guadagno dal punto di vista ecologico e che può quindi sussistere 
(e, di faĴ o, in molti casi sussiste) un confl iĴ o più o meno palese tra 
le dimensioni economiche, sociali ed ambientali.
La ricerca eff eĴ uata ha però evidenziato anche casi in cui l’ambiente 
rappresenta l’occasione per una crescita di professionalità dei lavo-
ratori, oltre ad off rire loro buone garanzie di difesa dalle fl uĴ uazio-
ni del mercato. L’incremento della professionalità si sposa spesso 
(anche se non necessariamente) con un aumento della conoscenza 
rispeĴ o ai meccanismi di funzionamento della natura e, più in ge-
nerale, con una maggiore coscienza ecologica. Che tale percorso si 
compia o meno dipende in linea di massima dalle motivazioni alla 
base dell’investimento sull’ambiente da parte dell’impresa.
All’interno delle cooperative studiate, si notano posizioni diverse. In 
alcuni casi (Agricoop, Fraternità), l’ambiente rappresenta fondamen-
talmente un’opportunità di lavoro per i soggeĴ i svantaggiati inseriti 
tra il personale delle imprese. La dimensione sociale è prevalente 
su quella ambientale, con la conseguente scelta di aĴ ività a basso 
contenuto professionale (manutenzione del verde pubblico, raccolta 
rifi uti, ecc.) e non particolarmente qualifi canti nemmeno dal punto 
di vista ambientale. Anche se non mancano nemmeno in queste im-
prese alcune aĴ ività dal contenuto ecologico più rilevante (gestione 
di isole ecologiche, educazione ambientale, conservazione di varietà 
agricole tradizionali, ecc.) esse non rappresentano che una piccola 
parte dell’impegno complessivo. Seguendo la classifi cazione propo-
sta da Osti, in questo stesso volume, queste cooperative si collocano 
quindi tra quelle che privilegiano il valore “strumentale” dell’am-
biente su quello “fi nale” e che operano con fi nalità maggiormente 
legate al “produrre” che all’“abitare”.
Un secondo gruppo di imprese (Cauto, Cerro Torre, Ecotecnica) pro-
pone aĴ ività dal contenuto professionale e conoscitivo maggiore e, 
entro certi limiti, opera tenendo in considerazione gli eff eĴ i com-
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plessivi della propria aĴ ività sull’ambiente. Di particolare rilevanza 
sono, ad esempio, i progeĴ i eff eĴ uati riguardanti le energie rinno-
vabili o quelli di ingegneria naturalistica in aree a rischio degrado. 
Le energie rinnovabili sembrano rappresentare un seĴ ore di parti-
colare rilevanza. Esse hanno avuto il merito di allargare il bacino dei 
“clienti” di molte imprese sociali verdi al di là del seĴ ore pubblico. 
Investendo in questo seĴ ore, le imprese sociali verdi sono state in 
grado di entrare in un mercato ancora poco presidiato dalle imprese 
for-profi t (anche se l’interesse di questo seĴ ore per le energie rin-
novabili è in aumento) guadagnando così un vantaggio competiti-
vo in termini di esperienza e di competenze. Benché, seguendo la 
classifi cazione proposta, le cooperative sopra indicate siano senza 
dubbio più vicine a dare un valore “fi nale” all’ambiente, rimangono 
piuĴ osto prudenti quando si traĴ a di estendere la propria mission 
per includere la dimensione dell’“abitare”, cioè il tenere in consi-
derazione l’insieme degli impaĴ i della propria aĴ ività sul sistema 
socio-ecologico (Berkes, Folke, 1998) locale.
Un discorso a parte meritano le cooperative di abitazione (Coop 
casa), che sembrano aver visto nell’ambiente un’occasione di coniu-
gare l’interesse dei propri soci con quello più generale della salva-
guardia degli equilibri ecologici16. Non a caso, esse sono protagoniste 
di alcune delle aĴ ività maggiormente innovative tra quelle studiate 
e tendono a considerare l’ambiente sia come un valore in sé, sia come 
una possibilità di sperimentazione per modelli di vita maggiormen-
te sostenibili, senza tralasciare naturalmente le occasioni di rispar-
mio economico che un’edilizia ecocompatibile off re ai propri soci. 
Considerando la classifi cazione proposta da Osti, esse si collocano 
perciò nel quadrante caraĴ erizzato dal valore fi nale dell’ambiente e 
dalla dimensione dell’abitare più che del produrre.
Per quanto riguarda la capacità delle imprese sociali verdi di “fare 
rete”, cioè di aggregarsi in organizzazioni di livello più elevato per 
scambiare informazioni ed eventualmente per raggiungere obieĴ ivi 
individualmente non realizzabili, la ricerca eff eĴ uata ha portato a 
risultati in parte inaĴ esi. In primo luogo, si è osservato come l’aĴ i-
vità tra più aĴ ori coordinata aĴ raverso consorzi e struĴ ure formali, 
tanto più se di livello locale, non sia generalmente innovativa. Forme 
di tipo consortile tendono essenzialmente a sostenere azioni di natu-
ra imprenditoriale su interventi di tipo tradizionale (manutenzione 
16  Anche il Centro Studi La Famiglia, realtà molto importante nel contesto delle cooperative 
di abitazione bresciane, ha recentemente promosso alcuni insediamenti importanti dal punto 
di vista dell’edilizia eco-sostenibile.
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verde pubblico, ecc.) dove spesso è necessario raggiungere una certa 
massa critica per avere un peso contraĴ uale suffi  ciente di fronte al 
commiĴ ente, nella maggior parte dei casi gli enti pubblici. Tanto le 
interviste eff eĴ uate con le singole cooperative, quanto quelle con gli 
enti consortili (Sol.co e Conast) confermano l’idea che gli scopi prin-
cipali delle organizzazioni di livello più elevato siano di tipo econo-
mico e che tali struĴ ure abbiano poca rilevanza nello spiegare tanto 
i cambiamenti nella percezione dell’ambiente naturale che sono stati 
registrati in alcune delle imprese sociali verdi quanto le aĴ ività a 
maggior contenuto innovativo da loro eff eĴ uate.
Gli interventi innovativi sembrano piuĴ osto nascere dal basso, cioè 
da spinte interne alle singole cooperative, spesso per iniziativa di un 
piccolo gruppo di soci. Tali esperienze, pur di dimensioni limitate 
in una prima fase, sono spesso caraĴ erizzate dalle forti motivazioni 
del gruppo promotore e, nel tempo, possono crescere e diventare 
una riserva preziosa di competenze e di capitale, con capacità anche 
signifi cative di promuovere innovazioni e di realizzare investimenti. 
Eventualmente, queste innovazioni possono poi giovare anche alle 
interazioni di tipo reticolare con altre organizzazioni. L’impulso ini-
ziale tende però ad essere locale e il “capitale” circolante all’interno 
delle reti è essenzialmente di tipo informativo. Le stesse reti sono 
spesso informali o, quando formalizzate, presentano una struĴ ura 
leggera e paritaria, incapace di creare legami in grado di coordinare 
effi  cacemente le aĴ ività comuni, ma utile per veicolare informazioni 
rispeĴ o alle iniziative di interesse dei singoli nodi. Si traĴ a quindi 
di “legami deboli” (GranoveĴ er, 1973) il cui valore non risiede nella 
capacità di unire e di coordinare i diversi nodi della rete, ma in quel-
la di esaltare il valore delle esperienze migliori di ciascuno di essi 
rendendole patrimonio comune.
Un ultimo punto di interesse parte dalle considerazioni su ambiente 
e “reciprocità generalizzata” eff eĴ uate da Osti nel presente volume. 
Ciò che emerge dalla ricerca è che, almeno nei suoi casi più innovati-
vi, il nonprofi t sembra collocarsi in modi signifi cativamente diversi 
dal for-profi t e dal seĴ ore pubblico per quanto riguarda l’aĴ enzio-
ne per l’ambiente naturale (oltre che, evidentemente, per l’ambiente 
sociale). In particolare, il faĴ o di essere nonprofi t sembra stimolare 
un’apertura verso orizzonti sia temporalmente che socialmente più 
estesi. Dal punto di vista temporale, avere minori preoccupazioni 
per la massimizzazione dell’utile a breve termine permeĴ e al non-
profi t di compiere scelte più rischiose (Bravo, 2004), come investire 
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in tecnologie all’avanguardia o in nicchie di mercato non (ancora) 
particolarmente appetibili per le imprese tradizionali nel nostro pa-
ese (risparmio energetico, energie rinnovabili, ecc.). Da notare come, 
nei casi migliori, le imprese sociali verdi studiate si accollino rischi 
imprenditoriali (ad esempio, nella costruzione di case ecocompatibi-
li) che le imprese tradizionali sembrano restie a sostenere (anche se 
qualcosa sembra muoversi in tal senso). Inoltre, la presenza di ideali 
ben defi niti all’interno di alcune cooperative rispeĴ o all’equilibrio 
desiderabile per il sistema socio-ecologico locale (e, in qualche caso, 
anche globale) fa sì che nei loro progeĴ i e nelle loro azioni tali im-
prese tendano a considerare quali stakeholder non solo i propri soci, 
ma tuĴ i gli abitanti di un dato sistema locale. Ciò le porta, nei casi 
migliori, a progeĴ are azioni innovative e a proporle con successo 
alle pubbliche amministrazioni che, spesso, si collocano su posizio-
ni neĴ amente più conservatrici e meno interessate ai problemi am-
bientali rispeĴ o a quanto portato avanti dalle imprese sociali verdi e 
che non sembrano capaci di trovare al loro interno stimoli adeguati 
per un reale cambiamento di prospeĴ ive. Da questo punto di vista, 
l’opera di “consulenza” per le amministrazioni pubbliche può rap-
presentare un contributo signifi cativo delle imprese sociali verdi al 
bene comune.
In sintesi, benché le imprese sociali verdi non siano esenti da ten-
sioni rispeĴ o ai diversi obieĴ ivi (economici, sociali ed ambientali) 
alla base della loro esistenza e benché non tuĴ e le iniziative da loro 
portate avanti abbiano eff eĴ ivamente un valore aggiunto dal punto 
di vista ecologico, la presente ricerca ha evidenziato come esistano 
in questo ambito spazi signifi cativi di innovazione che la forma co-
operativa di impresa ha iniziato con successo ad occupare. Tali spa-
zi possono nei casi migliori portare a ricadute positive anche per 
le comunità in cui tali imprese operano: sia direĴ amente, grazie ad 
azioni che migliorano la qualità dei commons locali, sia indireĴ amen-
te per mezzo dell’esempio e delle azioni di formazione e di trasmis-
sione di valori da loro eff eĴ uate. Le imprese sociali verdi sem brano 
perciò poter svolgere un ruolo signifi cativo, a paĴ o però che le loro 
motivazioni ideali siano tali da spingerle ad innovare e a superare 
tanto i modi tradizionali di operare quanto, sopraĴ uĴ o, la percezio-
ne tradizionale dell’ambiente e delle sue infl uenze sulla “salute” del 
sistema locale.
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1. Introduzione

Nel saggio si intende indagare e discutere la presenza di imprese 
sociali verdi nelle aree rurali, concentrando l’aĴ enzione, in partico-
lare, sulle aree fragili del Nord Italia. Le aree fragili rappresentano 
un interessante campo di analisi, perché a discapito della debolez-
za sociale ed economica che le caraĴ erizza, hanno conservato uno 
straordinario patrimonio ambientale1. L’insieme delle caraĴ eristiche 
sociali e naturali ne fanno, però, aree molto vulnerabili. La debolez-
za della struĴ ura demografi ca, con una popolazione anziana pre-
dominante e con bassi tassi di natalità, lascia presagire un ulteriore 
spopolamento di questi territori. Inoltre, la preponderanza di nuclei 
famigliari composti da una sola persona e la bassa densità della po-
polazione dispersa su aree molto vaste, rendono diffi  cile la classica 
funzione di presidio svolta dalla semplice residenzialità. 
1  Per un’esauriente analisi del problema delle aree fragili nel Nord Italia, la loro localizzazione 
e le loro caratteristiche, si veda la parte monografi ca della rivista Sviluppo Locale, vol. XI, n. 
27 (3/2004-05). 
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Ci si potrebbe anzituĴ o interrogare sull’opportunità di studiare le im-
prese sociali verdi che operano nelle aree fragili. Un dibaĴ ito ancora 
aperto è se, da un punto di vista esclusivamente ambientale, l’abban-
dono delle aree marginali rappresenti un’opportunità di rigenerazio-
ne e di salvaguardia dell’ambiente naturale, oppure se l’assenza di un 
presidio umano possa generare dei controeff eĴ i nocivi alla conserva-
zione dell’ambiente. Il dibaĴ ito in merito è animato dalle diff erenti 
opzioni culturali dell’ambientalismo, che potremmo ridurre ad un 
continuum che vede ai propri opposti la “concezione antropocentrica” 
e quella “ecocentrica” (Pieroni, 2002; Pellizzoni, Osti, 2003). La prima, 
defi nita anche “ecologia superfi ciale”, è propriamente ambientalista, 
nel senso che meĴ e al centro delle proprie sensibilità l’ambiente come 
forma di relazione tra la natura e la società. L’idea di fondo è la ricerca 
dell’integrazione e del costante equilibrio tra aĴ ività umana e conser-
vazione della natura e la difesa dell’ambiente è funzionale alla preser-
vazione delle aĴ ività umane. La seconda, invece, di stampo ecologista 
è deĴ a “ecologia profonda” (Devall, Sessions, 1989), tende a subor-
dinare gli interessi umani a quelli generali dell’ecosistema (Castells, 
1997), dando una dignità propria ed indipendente al mondo naturale. 
La concezione antropocentrica, pertanto, tende a privilegiare l’idea 
che l’uomo possa e debba gestire l’ambiente, anche nelle aree fragili. 
Mentre la concezione ecocentrica ne ritiene auspicabile l’abbandono 
per far sì che l’ambiente riprenda i suoi traĴ i naturali. 
In merito, esistono anche argomenti esclusivamente tecnici. Sono 
numerosi gli studi tesi a dimostrare gli eff eĴ i negativi dell’abbando-
no di un territorio da parte della popolazione locale (Cresme, 2001). 
Diversi istituti agrari e centri di ricerca hanno denunciato la continua 
erosione di biodiversità derivante dall’esaurirsi dell’aĴ ività agricola 
in territori nei quali si era conservato, fi no all’abbandono, un im-
portante patrimonio varietale. Inoltre, l’abbandono del bosco ed il 
conseguente problema del dissesto idrogeologico generano proble-
mi anche al di fuori delle aree fragili. 
Ma sono rilevanti anche quei lavori che danno supporto alla tesi per 
cui l’abbandono rappresenta invece un’opportunità, e non una mi-
naccia per la conservazione della natura. L’inselvatichirsi delle aree 
marginali implicherebbe la ricostituzione di un ambiente naturale, 
che potrebbe essere importante per incrementare la capacità di resi-
lienza degli ecosistemi (Alphandéry, Fortier, 2007). 
Studiare le imprese sociali verdi nelle aree fragili, perciò, implica una 
presa di campo. Si ritiene fondamentale la presenza dell’uomo in que-
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ste aree, non tanto perché le pratiche e le sensibilità delle popolazioni 
locali siano una garanzia per la protezione dell’ambiente, ma perché 
un territorio abitato e presidiato è più tutelato di fronte ad appetiti 
esterni che si possono rivelare devastanti. Aree disabitate, sulle quali 
non esistono più solidi interessi locali, dove l’aĴ ività agricola è in crisi 
permanente ed il tessuto istituzionale non è abbastanza solido da fare 
sistema, diventano obieĴ ivo di sfruĴ amento delle risorse naturali. 
La corsa alle energie rinnovabili ne è un esempio: nelle aree fragi-
li si stanno concentrando gli interessi di grandi gruppi industriali 
con l’intenzione di utilizzare le biomasse forestali, i corsi d’acqua, il 
vento per la produzione di energia eleĴ rica2. I progeĴ i riguardanti 
le biomasse sono i più problematici, perché sono di sovente sovradi-
mensionati rispeĴ o alle biocapacità del territorio e prevedono, oltre 
allo sfruĴ amento della legna vergine locale, di utilizzare biomassa 
di importazione oppure quella gamma di rifi uti urbani ed industria-
li che vengono classifi cati come biomasse dalla normativa naziona-
le3. Le aree fragili, perciò, rischiano di essere spogliate del proprio 
patrimonio naturale incontaminato e di diventare territori nei quali 
vengono delocalizzati gli impianti di produzione più impaĴ anti e 
sui quali è diffi  cile trovare il consenso delle popolazioni locali. 

2. Prendersi cura dell’ambiente nelle aree fragili

Se è vero che lo spopolamento e l’abbandono sono i principali proble-
mi delle aree fragili, e che ciò si ripercuote sulle diffi  coltà di presidio 
e di gestione sostenibile del territorio, allora possiamo individuare 
diverse forme di cura, di difesa e di aĴ enzione per l’ambiente, nelle 
quali le imprese sociali possono avere un ruolo importante.
Prendersi cura dell’ambiente nelle aree fragili può voler dire:
- abitare il territorio in maniera eco-compatibile e consapevole. La 

funzione dell’abitare si rivela fondamentale per garantire il presi-
dio del territorio e per consentire la conservazione di un tessuto 

2  Negli ultimi anni, nelle aree fragili del Nord Italia si sono concentrate numerose proposte 
di centrali per lo sfruttamento e la creazione di bacini imbriferi o per l’utilizzo delle biomasse 
legnose per la produzione di calore e di energia elettrica. Nella sola provincia di Alessandria, 
i comuni in aree marginali che hanno ricevuto progetti nell’arco del 2007 da parte di società 
private sono più di quindici. 
3  La defi nizione di biomasse secondo la normativa vigente si trova nel d.lgs. n. 128 del 30 
maggio 2005, in cui esse sono indicate come la parte biodegradabile dei prodotti, rifi uti, e 
residui provenienti dall’agricoltura, comprese le sostanze vegetali ed animali, dalla silvicoltura 
e dalle industrie connesse. La legislazione defi nisce biomasse anche la parte biodegradabile 
dei rifi uti industriali ed urbani.
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sociale ed economico vitale, che funga da coagulo di interessi lo-
cali capaci di aĴ ivarsi dinanzi ad appetiti esterni; è evidente che 
esistono diff erenti modalità di svolgere la funzione abitativa e che 
spesso le forme residenziali delle comunità locali non possiedono 
le caraĴ eristiche necessarie per garantire l’equilibrio dell’ecosiste-
ma. TuĴ avia, esistono esperienze di residenzialità consapevole, 
dove si pone l’accento sulla sobrietà degli stili di vita e sulle forme 
ecologiche dell’abitare (Osti, 2006; Calogero, 2005);

- lavorare la terra, utilizzando metodi alternativi all’agricoltura in-
tensiva e conservando le varietà agricole e zootecniche locali. La 
permanenza dell’agricoltura nelle aree fragili è importante per 
varie ragioni. Anche in questo caso, è necessario trovare un equi-
librio tra aĴ ività umana ed ambiente naturale. Ciò è possibile 
tramite le forme di agricoltura alternativa, come quella biologica 
e biodinamica. Anche l’agricoltura locale, che si fonda sulla con-
servazione e la riproduzione di varietà locali e sulla commer-
cializzazione locale dei prodoĴ i, è importante per mantenere un 
buon livello di biodiversità e per aĴ ivare dei piccoli circuiti di 
commercializzazione a corto raggio in grado di rigenerare il tes-
suto economico locale (Carrosio, 2006);

- favorire il turismo sostenibile, individuando pratiche eco-com-
patibili di fruizione del territorio. L’aĴ ività turistica può essere 
un’aĴ ività autonoma oppure un modo per integrare aĴ ività già 
esistenti (agricoltura multifunzionale). Come per gli altri casi, è 
necessario trovare le forme organizzative meno impaĴ anti ed in-
dividuare la capacità di accoglienza del territorio. Lo sviluppo 
dell’aĴ ività turistica, al di là della creazione di reddito, è impor-
tante per indirizzare l’economia del territorio verso aĴ ività di 
valorizzazione delle risorse locali (Fonte, Grando, Sacco, 2007);

- gestire problemi ambientali specifi ci, come la raccolta diff eren-
ziata dei rifi uti, ma anche far fronte ai problemi generati dal dis-
sesto idrogeologico. Avvicinarsi alla chiusura del ciclo dei rifi uti 
non è troppo diffi  cile nelle aree marginali. La frazione organica 
si può integrare con i concimi naturali per l’agricoltura ed è pra-
ticabile la gestione di piccole discariche locali4. In tal senso, nelle 
aree fragili è possibile avviare piccole esperienze pilota. Anche la 
gestione delle infrastruĴ ure è importante: sono frequenti frane, 
smoĴ amenti ed è urgente la risoluzione del problema del disse-

4  Il comune di Varese Ligure gestisce, grazie alla collaborazione della Acam s.p.a. (ex Amga 
azienda municipalizzata di La Spezia), una discarica comunale nella quale vengono conferiti 
rifi uti solidi urbani non ulteriormente differenziabili o riciclabili. 
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sto idrogeologico tramite opere di ingegneria naturalistica;
- gestire il bosco e le sue risorse senza alterarne i ritmi e rispeĴ an-

do la biocapacità della vegetazione di riprodursi. La gestione del 
bosco è forse il problema più urgente nelle aree fragili di mon-
tagna (PeĴ enella, 2006). L’abbandono ormai decennale genera 
eff eĴ i controproducenti anche per altre aĴ ività. Un esempio è 
la redditività dell’apicoltura, che decresce laddove i boschi sono 
invasi dalle piante infestanti, ma anche il diff ondersi nella mac-
chia di animali selvatici allogeni che soppiantano la fauna locale 
(Migot, Roué, 2006);

- integrare e gestire le energie rinnovabili sul territorio, aĴ raverso 
piccoli impianti diff usi, inclini all’utilizzo di tuĴ e le risorse di-
sponibili (sole, vento, acqua, biomasse). Le risorse naturali per 
la produzione di energia rinnovabile sono abbondanti nelle aree 
marginali. Le molteplici tecnologie disponibili consentono di di-
versifi care gli impianti e di ridurne la scala. L’economia del bo-
sco può trarre benefi cio dall’utilizzo della legna meno pregiata 
per il teleriscaldamento e la produzione di energia eleĴ rica. Le 
comunità locali hanno la possibilità di gestire l’approvvigiona-
mento energetico e di divenire autonome dalle fonti fossili. 

3. Le tipologie di imprese sociali verdi nelle aree fragili

Seguendo i criteri di individuazione brevemente elencati, la casistica 
delle imprese sociali verdi nelle aree rurali marginali può rivelarsi 
vasta ed articolata. InfaĴ i, pur essendo caraĴ erizzate dalla mancan-
za di un tessuto socio-culturale ed economico che tradizionalmente 
funge da retroterra alla nascita di esperienze socialmente orientate 
ed innovative, nelle aree fragili esistono realtà interessanti. Abbiamo 
diverse conferme sui processi innovativi nelle aree marginali: soprat-
tuĴ o in agricoltura, la capacità di innovazione viene spinta verso le 
aree periferiche, laddove le aziende sono più piccole e diffi  cilmente 
meccanizzabili, perciò più inclini ad individuare percorsi alternativi 
sia di tipo tecnico che organizzativo (Osti, 1991; SceĴ ri, 2001; Ventu-
ra, Milone; 2005). Ma anche nel seĴ ore turistico, la necessità di creare 
un sistema riceĴ ivo socialmente integrato e sostenibile, ha prodoĴ o 
forme singolari di organizzazione dell’ospitalità5. 
5  L’albergo diffuso nell’Alta Carnia è un classico esempio, che ormai è stato replicato con suc-
cesso anche in altre aree. In un borgo in abbandono della Carnia è stato attivato un progetto 
di recupero dell’architettura tradizionale fi nalizzato alla creazione di un sistema di ricettività 
innovativo. I proprietari delle diverse case sono stati coinvolti ed incentivati, grazie ai fondi del 
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AĴ raverso un parziale Censimento nelle aree marginali del Nord 
Italia, con una particolare aĴ enzione all’area appenninica che divide 
Piemonte e Liguria e al territorio così deĴ o delle “quaĴ ro province”6, 
sono state individuate diverse imprese sociali che rispondono alle 
funzioni ambientali sopra descriĴ e. 
Talvolta si traĴ a di esperienze poco radicate nel territorio ed inseri-
te in circuiti più vasti, che utilizzano la marginalità dell’area come 
luogo di isolamento funzionale alla missione sociale dell’aĴ ività, ma 
spesso vi sono realtà che nascono dal di dentro delle aree fragili o 
che sono capaci di aĴ ivare e riaĴ ivare reti locali e di far nascere pic-
cole esperienze virtuose a livello locale. 
Nella tabella 1 si cerca di sistematizzare la casistica individuata. 
L’intento è quello di meĴ ere in luce le modalità di approccio all’am-
biente, ovvero quali sono gli ambiti di aĴ ività delle imprese sociali 
che si cimentano in campo ambientale. Inoltre, si vuole evidenziare 
l’origine territoriale delle esperienze individuate: anche le imprese 
sociali possono utilizzare una logica di delocalizzazione delle pro-
prie aĴ ività. È perciò utile capire se l’aĴ ività ha un caraĴ ere endo-
geno, oppure se rifl eĴ e l’esigenza di far fronte ad emergenze sociali 
generatesi nei tessuti urbani e poi delocalizzate nelle aree deboli.
La volontà di schematizzare e di rendere più semplice la distinzio-
ne tra le diff erenti imprese sociali verdi implica un certo grado di 
riduzionismo. Vi sono imprese sociali verdi che includono più di 
una modalità di approccio all’ambiente ed altre che sono il fruĴ o di 
molteplici rapporti interni ed esterni alle aree nelle quali operano. 
TuĴ avia, l’intento della tabella è quello di meĴ ere in luce le caraĴ e-
ristiche prevalenti.
Nella classifi cazione proposta si intende approfondire quali siano 
gli ambiti di aĴ ività prevalenti delle imprese sociali verdi, ovvero 
aĴ raverso quale modalità venga aff rontata la questione ambientale. 
Gli approcci all’ambiente individuati sono l’”abitare” e il “produrre”7, 
che trovano una propria sintesi nell’idea di “co-produzione”. Per abi-
tare, si intendono tuĴ i i tipi di aĴ ività che non implicano la mani-
polazione e trasformazione direĴ a delle risorse naturali. Rientrano in 
questa casistica le esperienze nelle quali prevale la dimensione resi-

progetto Leader, a restaurare le proprie abitazioni e metterle in rete per creare una struttura 
ricettiva diffusa sul territorio comunale. 
6  L’area delle quattro province è un territorio appenninico che si trova nella confl uenza delle 
province di Genova, Alessandria, Pavia e Piacenza. 
7  Sulla differenza fra abitare e produrre, anche in merito alle diverse sensibilità ambientaliste, 
si veda l’articolo di Osti in questo stesso numero.
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denziale, come le aĴ ività di educazione all’ambiente, il turismo soste-
nibile, la semplice ricerca di stili di vita comunitari ed eco-compatibili. 
Il produrre, invece, implica il rapporto lavorativo con l’ambiente, in 
termini di manipolazione di beni ambientali e di gestione del territo-
rio. In questa seconda dimensione, è più facile che le imprese sociali 
verdi svolgano anche la funzione sociale di integrazione lavorativa.

TABELLA 1 - TIPOLOGIA DI IMPRESE SOCIALI VERDI IN AREE FRAGILI

Modalità di approccio all’ambiente
Abitare Co-produrre Produrre

Or
ig

in
e 

es
pe

rie
nz

e

Endogena - Coop. per acco-
glienza turistica

- Coop. agricole 
biologiche

- Cooperative 
forestali

- Cooperative 
sociali di tipo B

Neoendogena - Ecovillaggi

- Coop. agricole 
biologiche 
neorurali

- Coop. agricole 
biologiche “so-
ciali” neorurali

Esogena

- Coop. legate al turi-
smo e all’accoglienza 
gestite dall’esterno
- Coop. sociali per 

l’educazione 
ambientale

- Comunità 
terapeutiche

La terza dimensione, co-produrre, è stata introdoĴ a e sviluppata di 
recente nella sociologia rurale (van der Ploeg, 2006). All’origine, nel-
la co-produzione vi era l’idea coevolutiva (Norgaard, 1997) di reci-
proco condizionamento tra sistemi sociali e sistemi ambientali. Nel-
la coevoluzione società ed ambiente mutano seguendo un processo 
di continuo e vicendevole adaĴ amento. Anche gli strumenti della 
modernità sono parte del processo coevolutivo, ma hanno portato 
alla roĴ ura dell’equilibrio ecologico. Con l’applicazione delle scien-
ze chimiche in agricoltura, la simbiosi tra uomo ed ambiente si è in-
crinata, stabilendo un nuovo equilibrio basato su un rapporto streĴ o 
tra uomo, scienza e tecnica, che ha decretato la defi nitiva scissione 
tra le aĴ ività produĴ ive e gli ecosistemi. 
Il conceĴ o di co-produzione utilizzato da van der Ploeg (2006), inve-
ce, rimanda alla reincorporazione della natura nei sistemi produĴ ivi. 
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L’agricoltura biologica ne è un esempio: il metodo utilizzato implica 
una raffi  nata conoscenza dei processi biologici, e perciò una rinnovata 
e non confl iĴ uale coevoluzione tra lavoro ed ambiente. In questa ac-
cezione di co-produzione, alla quale l’articolo intende fare riferimen-
to, vi è la sintesi dell’abitare e del produrre, in quanto il rapporto tra 
uomo ed ambiente è di natura ecosistemica. Ciò signifi ca che la natura 
diventa soggeĴ o del processo produĴ ivo ed il processo produĴ ivo dà 
forma allo spazio dell’abitare. La co-produzione, in questa accezione, 
è un processo lento che genera dei mutamenti senza creare roĴ ure. 
La lentezza dei processi consente il reciproco adaĴ amento tra società 
ed ambiente con un continuo ricomporsi degli equilibri naturali. Le 
imprese sociali verdi che ricadono in questo tipo sono le più vicine 
a concepire come importante il tema ambientale. La direĴ a interdi-
pendenza tra residenzialità e produzione signifi ca infaĴ i aĴ enzione 
all’habitat, come luogo dell’interazione tra lavoro e natura, e all’abi-
tare. La conservazione dell’ambiente, inoltre, diviene funzionale alla 
continua riproduzione dei processi produĴ ivi. 
Nella parte verticale dello schema, abbiamo le diverse origini delle 
esperienze di imprese sociali verdi nelle aree fragili. Come sopra, 
esiste una dialeĴ ica tra “esogeno” ed “endogeno”, che trova una sin-
tesi nella nozione di “neoendogeno”. È utile meĴ ere in luce questi 
distinguo, perché nelle aree fragili permane, certo a bassa intensità, 
una contrapposizione tra interno ed esterno come lascito del con-
fl iĴ o tra ciĴ à e campagna. Perciò, si defi niscono i casi di natura en-
dogena, come quelle esperienze che nascono all’interno dell’area, a 
partire da esigenze interne e trainate da persone autoctone.
I casi esogeni, invece, si riferiscono alle esperienze che si sviluppa-
no nelle aree marginali, ma che hanno il loro centro in ciĴ à, perciò 
all’esterno dell’area. Si traĴ a di imprese sociali verdi dislocate dalle 
ciĴ à, che generano forme di interazione con problemi e persone ester-
ne. I casi più importanti e diff usi sono le comunità terapeutiche di 
recupero per i tossicodipendenti, le quali spesso trovano un ambiente 
idoneo nelle aree fragili, perché luoghi tranquilli e suffi  cientemente 
isolati. Le comunità di recupero, spesso creando delle cooperative so-
ciali, individuano nell’agricoltura biologica, nei lavori di artigianato 
legati al restauro ed alla manutenzione di oggeĴ i in disuso, nei servizi 
ambientali semplici (vedasi articolo Osti) degli ambiti di aĴ ività per 
favorire l’integrazione lavorativa dei propri utenti.
Infi ne, i casi di natura neoendogena. Si traĴ a di esperienze che si svi-
luppano all’interno dell’area, ma che sono progeĴ ate da persone che 
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provengono dall’esterno. Il legame è con il neoruralismo, che nelle 
aree marginali è qualitativamente signifi cativo seppur quantitativa-
mente poco rilevante. Queste esperienze non nascono in maniera di-
reĴ a da bisogni interni all’area, ma hanno risvolti importanti dal pun-
to di vista ambientale e sociale e possono innescare processi endogeni. 
Secondo Lowe (2006), l’idea che le aree marginali possano perseguire 
processi di sviluppo locale in maniera autonoma dalle infl uenze ester-
ne non è una proposta realistica nella conformazione della governance 
dell’Europa contemporanea. Le aree marginali con deboli basi demo-
grafi che ed economiche tendono ad essere particolarmente dipenden-
ti dall’esterno. Le forme relazionali di tipo neoendogeno, perciò, da 
un lato, liberano le aree deboli dal rapporto di dipendenza, perché im-
plicano un raff orzamento delle comunità locali, dall’altro, consentono 
di tenere aperta la dialeĴ ica interno/esterno, in modo da scongiurare 
l’eccessiva chiusura dei sistemi locali (DemaĴ eis, Governa, 2005).

4. L’abitare come strumento di cura dell’ambiente

Le imprese sociali verdi che orientano le proprie aĴ ività intorno alla 
dimensione abitativa sono per lo più legate al turismo e all’educa-
zione ambientale. Vi sono anche gli ecovillaggi, spesso organizzati 
in forme cooperative, nei quali l’abitare assume una connotazione 
ancor più marcata. La residenzialità, in questo caso, diviene la forma 
prioritaria per prendersi cura dell’ambiente. 
L’accoglienza turistica e la promozione di forme di turismo sosteni-
bile rientrano nell’ambito dell’abitare perché promuovono una mo-
dalità di fruizione del territorio, che è ben diff erente dalla manipola-
zione della natura per scopi produĴ ivi. 
Gli esempi sono molteplici. Valversilia è una cooperativa agricola fo-
restale e di turismo rurale, costituita nel 1998 da operatori forestali 
locali, nel paese di Pruno di Stazzema, nel cuore del Parco delle Alpi 
Apuane. Oltre al classico ruolo delle cooperative forestali (manuten-
zione idraulica di corsi d’acqua, opere di ingegneria per il recupero di 
aree franose, aĴ ività forestale di taglio e pulizia del bosco) la Coopera-
tiva Valversilia gestisce la casa per ferie “La Canonica di Valversilia”, 
organizza corsi di educazione ambientale ed off re un servizio di gui-
de escursionistiche. In progeĴ o vi sono anche la commercializzazione 
dei prodoĴ i tipici locali e la gestione di un piccolo centro per l’orga-
nizzazione di manifestazioni e congressi. La Cooperativa promuove 
anche, in maniera informale, l’albergo diff uso sul territorio: individua 
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persone che sono disponibili a meĴ ere a disposizione stanze e case di 
montagna per soggiorni più o meno brevi. In questo modo, essa ha 
dato vita ad una rete di ospitalità, capace di generare integrazione per 
il reddito di persone anziane ed agricoltori. Spesso, le cooperative fo-
restali hanno raggiunto, alla stregua delle aziende agricole, un asseĴ o 
multifunzionale. La ricerca di nuove aĴ ività ha portato molte di esse 
ad interessarsi all’ambiente in maniera più integrata.
Un esempio diff erente, che si colloca nella dimensione esogena, è 
la Cooperativa Sociale Ecotondo, che ha sede a Bellano (Lecco), e 
gestisce una struĴ ura riceĴ iva a Londa (Firenze), nell’Appennino 
tosco-emiliano. La Cooperativa è nata per iniziativa di un gruppo 
di amici, i quali hanno acquistato un rustico nel comune di Londa 
ed hanno deciso di creare una struĴ ura riceĴ iva. La Ecotondo ha 
come progeĴ o di lungo periodo lo sviluppo del turismo sociale e 
sostenibile nell’ambito di piccole struĴ ure riceĴ ive a conduzione 
familiare, localizzate in aree rurali su tuĴ o il territorio naziona-
le. AĴ ualmente, off re ospitalità a persone appartenenti a fasce so-
cialmente deboli ed organizza corsi di educazione ambientale e di 
conoscenza del territorio nel quale opera. L’off erta turistica viene 
organizzata aĴ raverso seĴ imane tematiche, decise dai soci, che in 
questo modo possono contemperare le proprie aĴ ività nella ciĴ à 
di origine con quelle di Londa. Inoltre, la Cooperativa sta creando 
una rete di approvvigionamento alimentare con piccoli produĴ ori 
locali. I singoli produĴ ori vengono incoraggiati e facilitati a vende-
re i loro prodoĴ i sia all’interno della struĴ ura che nell’ambito delle 
aĴ ività organizzate dalla Cooperativa (fi ere, manifestazione, ecc.). 
L’evolversi delle aĴ ività della Cooperativa, nonostante sia gestita 
dall’esterno del territorio ed off ra ospitalità sopraĴ uĴ o a persone 
svantaggiate provenienti dai tessuti urbani, comporta forme di ri-
vitalizzazione dell’economia locale. 
Casi indubbiamente interessanti sono gli ecovillaggi. Spesso or-
ganizzati in forma cooperativa, sono parte integrante dell’eteroge-
neità del mondo neorurale. Gli ecovillaggi sono luoghi nei qua-
li convivono e lavorano persone con intenti e scelte di vita affi  ni. 
Sono collocati nelle aree rurali marginali, in particolare in borghi 
isolati ed abbandonati. L’isolamento e gli ampi spazi naturali cir-
costanti consentono di dare vita a forme di convivenza alternative 
e di creare circuiti economici autocontenuti, riscoprendo le dimen-
sioni dello scambio e della condivisione dei prodoĴ i provenienti 
dall’agricoltura.
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Una delle realtà più solide, localizzata nell’area delle quaĴ ro provin-
ce, è la Cooperativa Bioagricola Ecovillaggio Mogliazze. 
La frazione Mogliazze, del comune di Bobbio (Piacenza), è costitu-
ita da un gruppo di case costruite in pietra locale, e risalenti alla 
fi ne dell’800. L’insediamento ha ospitato per lungo tempo quindici 
famiglie contadine che traevano il proprio sostentamento dall’al-
levamento, dalle coltivazioni a terrazzamenti e dalla raccolta di 
prodoĴ i di montagna (legna, fruĴ i di bosco, funghi, castagne). 
A partire dagli anni ‘50, il borgo ha iniziato a spopolarsi, raggiun-
gendo il totale abbandono vent’anni dopo. Durante la seconda metà 
degli anni ‘70 stavano maturando, nell’entroterra ligure, movimenti 
ed esperienze di vita comunitaria di matrice ambientalista, alcune di 
esse legate a quella parte di mondo caĴ olico genovese infl uenzata 
dalle esperienze eco-comunitarie, altre sorte sull’onda dei movimen-
ti della sinistra extraparlamentare fortemente critici nei confronti del 
modello di agricoltura industriale. È in questo fermento culturale 
che un gruppo di persone costituì la Cooperativa Mogliazze, ripren-
dendo possesso un po’ alla volta dell’abitato, ristruĴ urandone le case 
e ridando nuova vita al borgo.
La Cooperativa Bioagricola Mogliazze, oltre alla produzione biolo-
gica di ortaggi e fruĴ a (mele, prugne, more, ribes, ecc.), trasforma 
anche direĴ amente i suoi prodoĴ i in conserve e confeĴ ure, commer-
cializzate con garanzia Icea di qualità biologica.
L’azienda produce, inoltre, una serie di preparati erboristi-
ci, estraĴ i idroalcolici (tinture madri e gemmoderivati) e ole-
oliti, tuĴ i ricavati dalla fl ora offi  cinale spontanea del luogo.
Accanto all’apicoltura e all’allevamento di ovini da carne, va anno-
verata l’aĴ ività didaĴ ica: corsi e seminari sui temi della medicina, 
dell’alimentazione naturale e della fi toterapia. Parte integrante delle 
aĴ ività della Cooperativa è l’accoglienza turistica, organizzata so-
praĴ uĴ o soĴ o forma di scambio: gli ospiti collaborano alle aĴ ività 
dell’ecovillaggio ed in cambio ricevono accoglienza ed ospitalità.
La Cooperativa, dalla sua nascita, ha svolto indubbiamente un ruo-
lo importante nel recupero di un’area abbandonata e nella gestione 
del territorio circostante. TuĴ avia, l’obieĴ ivo di rivitalizzare l’eco-
nomia locale e di integrare le proprie aĴ ività con quelle della popo-
lazione autoctona non è stato perseguito. Il mercato all’interno del 
quale vengono commercializzati i prodoĴ i è fortemente proieĴ ato 
verso l’esterno dell’area e stenta a decollare un circuito commercia-
le locale. 
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5. Il produrre come forma di interazione tra uomo e natura

Le imprese sociali verdi legate principalmente alla dimensione pro-
duĴ iva sono le cooperative forestali classiche, le cooperative sociali 
di tipo B che si occupano di servizi ambientali semplici e le comunità 
terapeutiche. Per orientamento alla produzione, si vuole intendere 
la prioritaria ricerca di sbocchi lavorativi per persone con disagio so-
ciale, l’utilizzo del lavoro legato all’ambiente come forma terapeuti-
ca, oppure la coincidenza tra aĴ ività lavorativa e gestione sostenibile 
delle risorse territoriali.
Le cooperative forestali classiche sono le imprese che più si confan-
no a questa dimensione. Negli ultimi anni esse si sono evolute, di-
versifi cando le proprie aĴ ività e trovando diversi sbocchi lavorativi 
per i propri soci. L’aĴ ività forestale è divenuta spesso secondaria 
rispeĴ o a lavori legati alla manutenzione delle strade, alla raccolta 
diff erenziata dei rifi uti, alle opere di riassestamento degli alvei dei 
torrenti. TuĴ avia, come conseguenza della ricerca di forme di pro-
duzione di calore e di eleĴ ricità alternative alle fonti fossili, molte di 
esse si sono aĴ rezzate per rigenerare la fi liera del legno e per fornire 
materia prima per la combustione. Il ritorno al bosco può generare 
delle criticità ambientali. Se la motivazione primaria è quella di pro-
durre energia aĴ raverso l’utilizzo della biomassa legnosa, il rischio 
è che si generi un nuovo sovrasfruĴ amento delle risorse boschive. 
L’esperienza della Cooperativa Forest, operativa nelle valli Borbera e 
Curone, è tuĴ avia esemplare. L’area di competenza è stata caraĴ eriz-
zata, a partire dal secondo dopoguerra, da un costante e progressivo 
spopolamento e dall’abbandono dei boschi, che non rappresentava-
no più un’aĴ ività redditizia per l’economia locale. Dopo anni di ab-
bandono, i boschi sono diventati un problema per la popolazione e 
non solo. La mancata gestione ha generato eff eĴ i secondari, come il 
dissesto e lo smoĴ amento di ampie porzioni di territorio, le continue 
frane che hanno più volte coinvolto le strade che collegano i centri 
abitati alle arterie principali. Per far fronte a questi problemi, la Fo-
rest, in collaborazione con gli enti locali, ha proposto la costruzione 
di un sistema di teleriscaldamento per i locali pubblici dei comuni di 
Vignole Borbera e Arquata Scrivia. L’impianto, che è stato realizzato 
grazie ad un contributo della regione Piemonte, è di piccola taglia 
e consente l’utilizzo della legna derivante dalla pulizia dei boschi e 
dalla valorizzazione e recupero dei castagneti domestici. In questo 
modo è stata generata una fi liera del legno, capace di integrare il 
reddito della Cooperativa e di consentire una gestione sostenibile 
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del bosco, senza ricorrere a tagli di intere superfi ci boscate. La Fo-
rest, inoltre, utilizza parte del legno pregiato derivante dalla pulizia 
dei boschi per la realizzazione di opere di ingegneria naturalistica e 
per l’arredo delle aree verdi. Ulteriore aĴ ività della Cooperativa è la 
gestione della raccolta diff erenziata nei comuni della Valle Borbera, 
aĴ ività nella quale trovano integrazione anche persone con disagio 
sociale. 
Le cooperative forestali sono tradizionalmente di natura endogena, 
rispondono ad esigenze locali aĴ raverso l’utilizzo prevalente di la-
voratori autoctoni. Spesso, esse sono organizzate soĴ o forma di co-
operativa sociale, garantendo la protezione delle fasce deboli nelle 
aree fragili. Finché l’aĴ ività forestale era fl orida ed occupava molte 
persone, esisteva una frizione notevole tra la tutela dell’ambiente 
ed il lavoro. Le preoccupazioni ambientaliste legate all’erosione di 
biodiversità e all’insostenibile utilizzo delle risorse boschive erano 
percepite come intrusioni da parte di persone esterne al territorio. 
Oggi, la consapevolezza dei problemi ambientali da parte dei fore-
stali è cresciuta, ed il loro lavoro si trova ad essere alleato della causa 
ambientale. TuĴ avia, l’evoluzione di questo seĴ ore è da tenere soĴ o 
controllo, per le possibili conseguenze che si potranno ripercuotere 
sulle aree boschive a causa della ricerca di fonti energetiche alterna-
tive. 
Di diversa natura sono le comunità terapeutiche. Anch’esse indivi-
duano le problematiche ambientali come occasione per diversifi ca-
re ed individuare nuovi sbocchi lavorativi, ma l’origine di queste 
esperienze è esterna ai territori nei quali si insediano. Inoltre, il la-
voro non è in questo caso principalmente orientato alla creazione di 
reddito, ma è uno strumento terapeutico per il recupero ed il rein-
serimento di persone tossicodipendenti o altrimenti svantaggiate. 
Un esempio localizzato nell’Appennino Ligure-Piemontese è la Co-
munità San BenedeĴ o al Porto, fondata da don Andrea Gallo, con 
sede a Genova. In particolare, nei comuni di Mignanego, Frascaro 
e Ponzone d’Acqui gli appartenenti alla Comunità coltivano ortag-
gi che vengono utilizzati nella traĴ oria La Lanterna, che si trova a 
Genova ed è anch’essa parte del circuito. Nelle cascine gestite dalla 
Comunità si svolgono diff erenti aĴ ività legate all’ambiente. Forse la 
più importante in termini quantitativi è l’agricoltura biologica, che 
viene praticata nelle diverse sedi ed è funzionale all’autosostenta-
mento alimentare ed alla piccola commercializzazione di prodoĴ i 
all’interno di circuiti economici alternativi, legati alle boĴ eghe del 
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commercio equo e solidale ed ai punti vendita del biologico. La 
maggior parte delle aĴ ività della Comunità, tuĴ avia, viene praticata 
all’interno dell’organizzazione e non consente il coinvolgimento e lo 
scambio di pratiche con il territorio. Le comunità, in genere, tendono 
all’autosuffi  cienza in molti seĴ ori, sopraĴ uĴ o quello alimentare, e 
diffi  cilmente aĴ ivano circuiti commerciali o si pongono il problema 
della ripercussione della propria presenza sul territorio. Del resto, 
le comunità terapeutiche si dislocano in aree marginali per sfruĴ are 
l’isolamento del luogo, caraĴ eristica importante per la loro missione 
primaria, ovvero il recupero di persone con gravi forme di disagio. 

6. La co-produzione come forma di sintesi dell’abitare e del 
produrre

Le imprese sociali verdi che si collocano in questa dimensione sono 
le aziende agricole biologiche e le aziende che praticano l’agricoltura 
sociale. Da qualche anno, è ormai riconosciuto dalla gran parte degli 
studiosi il ruolo multifunzionale svolto dalle aziende agricole nelle 
aree fragili. Oltre a costituire una risorsa economica ed occupaziona-
le importante, l’agricoltura contribuisce a svolgere un numero rile-
vante di funzioni, in particolare nella gestione delle risorse naturali. 
Un tempo, intorno all’agricoltura si organizzavano i momenti sociali 
delle comunità, le relazioni di solidarietà e di mutuo aiuto nasceva-
no nella gestione dei raccolti e si estendevano alla vita quotidiana. 
A tuĴ i gli eff eĴ i, “l’agricoltura era un’aĴ ività produĴ iva ad elevata 
responsabilità sociale” (Di Iacovo, 2003, p. 26). Con l’avvento della 
modernizzazione in agricoltura le cose sono cambiate, sopraĴ uĴ o 
nelle zone con alta meccanizzazione delle pratiche. TuĴ avia, nelle 
aree fragili si è conservato il ruolo sociale ed ambientale dell’azienda 
agricola. I casi di agricoltura biologica e di agricoltura sociale sono 
gli emblemi della simbiosi tra produzione, ambiente e vocazione so-
ciale.
Nell’area delle quaĴ ro province esistono molteplici casi di aziende 
agricole biologiche che hanno una forte connotazione sociale (Carro-
sio, 2007). Alcune di esse sono organizzate in forma cooperativa, al-
tre sono semplici aziende famigliari ed agriturismi. Spesso, le azien-
de non sono cooperative sociali di tipo B, ma al loro interno trovano 
comunque occupazione persone svantaggiate.
La Cooperativa Agricola biologica Valli Unite, nel comune di Costa 
Vescovato, in Val Curone, svolge in maniera informale un importan-
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te ruolo di integrazione. I soci della Cooperativa accolgono spesso 
persone svantaggiate ed off rono loro l’opportunità di apprendere un 
lavoro e di socializzare con quanti frequentano e lavorano nell’azien-
da (Calegari, 2001, 2006). La Cooperativa conta sedici soci ed una 
decina di lavoratori salariati. L’economia dell’azienda si basa soprat-
tuĴ o sulla coltivazione della terra, la produzione di vino e l’alleva-
mento di suini e vitelli da carne. Sono all’incirca 70 gli eĴ ari coltivati 
a grano, orzo, farro ed erba medica, 15 quelli messi a vitigno e 20 
gli eĴ ari di bosco, mentre i vitelli allevati si aggirano intorno alle 40 
unità. Negli ultimi anni è stato introdoĴ o anche l’allevamento di sui-
ni, circa 70, che vengono lasciati allo stato semibrado per la maggior 
parte dell’anno.
La cura dell’ambiente è insita nel modello di organizzazione 
dell’azienda agricola. Organizzata secondo una logica multifunzio-
nale, nel corso degli anni la Valli Unite è riuscita a raggiungere una 
logica sistemica nella gestione dell’azienda, riducendo il più possi-
bile gli input esterni e chiudendo diversi cicli di produzione8. Questi 
due aspeĴ i sono al centro dell’idea co-produĴ iva: ridurre gli input 
esterni signifi ca riprodurre continuamente le risorse produĴ ive e 
pertanto conservare l’ambiente per rendere possibile il rinnovarsi 
del processo di produzione. Chiudere i cicli, invece, signifi ca ridurre 
al massimo anche gli output soĴ o forma di rifi uto. Ciò è possibile 
mantenendo un constante equilibrio tra le diverse aĴ ività: l’alleva-
mento del bestiame è un esempio classico. Per riuscire a chiudere il 
cerchio produĴ ivo è necessario mantenere la proporzione tra nu-
mero di capi allevati e capacità di carico dei terreni adibiti a coltiva-
zione o pascolo. In questo modo, tuĴ i gli scarti dell’allevamento, so-
praĴ uĴ o le deiezioni animali, possono essere riassorbite dai terreni 
soĴ o forma di concime.
Una così marcata aĴ enzione ai processi biologici e la visione sistemi-
ca nell’organizzazione del lavoro produce anche un’aĴ enzione parti-
colare alle forme dell’abitare: l’aĴ ività lavorativa, infaĴ i, diviene un 
tuĴ ’uno con la gestione e la conservazione dell’ambiente. La ricerca 
di autonomia rispeĴ o ad input esterni porta ad individuare anche 
forme alternative di approvvigionamento energetico o a riconside-
rare il lavoro manuale in alternativa all’uso esclusivo delle macchine 
agricole. La Cooperativa Valli Unite, infaĴ i, ha installato dei pannelli 
fotovoltaici sul teĴ o della stalla, scalda l’acqua di tuĴ e le abitazioni 

8  Per un’esauriente analisi del modo di produzione della Cooperativa Valli Unite, si veda 
Carrosio (2007).
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con pannelli solari e sta progeĴ ando l’installazione di una pala eoli-
ca sui propri terreni. Il riscaldamento delle abitazioni avviene grazie 
alla gestione del bosco, perciò aĴ raverso la combustione della legna 
e sono stati faĴ i interventi per l’isolamento termico degli edifi ci. 

7. Imprese sociali verdi nelle aree fragili: 
esempi paradigmatici, ma deboli

Nel saggio si è voluto dare un’accezione ampia di impresa sociale 
verde. Coerentemente con la premessa sulle principali emergenze 
nelle aree fragili, molte delle aĴ ività presenti in questi territori sono 
risultate confacenti alla defi nizione di impresa sociale verde. 
Il tentativo di censire e di classifi care le diverse aĴ ività è scaturito 
dalla necessità di comprendere la portata del fenomeno e di deli-
nearne le principali caraĴ eristiche. Lo schematismo con il quale si è 
proceduto è stato conseguente alla diffi  coltà di individuare dei rap-
porti costanti tra le imprese sociali verdi all’interno di uno stesso ter-
ritorio. Pur essendo molteplici ed abbastanza consolidate da anni di 
aĴ ività, la maggior parte delle imprese sociali verdi nelle aree fragili 
vive una sorta di isolamento dalle altre realtà tradizionali operanti 
sul territorio. L’incapacità di fare sistema è probabilmente il limite 
più grande di queste esperienze. È diffi  cile capire, però, se questo 
limite derivi da una loro autoreferenzialità, o se esso dipenda dal 
faĴ o che nelle aree fragili mancano le risorse sociali e culturali per 
dar vita a dei tessuti di impresa sociale verde struĴ urati. 
I casi raccolti sono indubbiamente paradigmatici, come sono para-
digmatiche molte esperienze che si sviluppano nelle aree marginali. 
Raggiungere degli elevati livelli di compatibilità ecologica è relati-
vamente semplice in aree dove la pressione antropica è molto bassa 
e le risorse naturali sono molto vaste. Le dimensioni indagate, abi-
tare, produrre e co-produrre, hanno consentito di meĴ ere in luce 
le modalità di approccio alla crisi ambientale e sopraĴ uĴ o di dare 
rilevanza alla dimensione economico-sociale dell’abitare, che spesso 
è tenuta in una posizione subalterna rispeĴ o alla produzione. An-
che la dimensione co-produĴ iva presenta interessanti specifi cità. La 
capacità di generare un’interazione eco-compatibile tra la gestione 
dell’ambiente e l’aĴ ività produĴ iva è centrale nell’individuare siste-
mi di produzione e di lavoro più ecologici.
Le dimensioni che si trovano nella parte verticale dello schema, eso-
geno, endogeno, neoendogeno, sono forse meno dirimenti. TuĴ avia, 
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un’indagine più approfondita potrebbe meĴ ere in luce anche le cri-
ticità sociali delle imprese sociali verdi nelle aree fragili. Qualche 
cenno è stato faĴ o per quel che concerne le comunità terapeutiche: 
spesso le aree fragili fungono da luogo nel quale vengono dislocati 
i disagi sociali che hanno preso forma nelle aree forti. Il rischio, in 
questi casi, è di concepire le aree fragili come luoghi meramente fun-
zionali alla compensazione dei disastri sociali ed ecologici prodoĴ i 
altrove.
Per questo bisognerebbe capire più a fondo quali possano essere le 
potenzialità delle imprese sociali verdi al di fuori delle aree fragili 
e se esse possano mantenere degli asseĴ i così virtuosi anche in altri 
contesti. 
Certamente, esse rappresentano un modello importante verso il 
quale altre imprese, localizzate in aree dove la crisi ambientale si 
manifesta in modo più forte, possono tendere. 
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Da rifi uti a risorse: le cooperative di inserimento 
lavorativo e la sfi da ambientale

Chiara Zanetti

Sommario
1. Introduzione - 2. Cooperativa Alternativa Ambiente - 3. Cooperativa Insieme - 4. Conclu-
sioni: alcune considerazioni trasversali

1. Introduzione

In questo saggio verranno presentate ed analizzate due cooperative 
di inserimento lavorativo che si occupano di gestione dei rifi uti. Si 
traĴ a di un seĴ ore in cui le cooperative hanno trovato un loro spa-
zio, spesso legato a mansioni povere, ma al tempo stesso ricco di 
soluzioni creative specie nel campo dell’educazione ambientale. 
L’approfondimento che si presenta di seguito riguarda il mondo del-
le cooperative sociali di inserimento lavorativo (o di tipo B, secon-
do la legge 381/91). L’obieĴ ivo primario di questo tipo di imprese 
è l’inserimento sociale di persone svantaggiate aĴ raverso aĴ ività 
lavorative. Esse rappresentano la forma organizzativa che in Italia 
off re maggiori occasioni di inclusione sociale a persone portatrici di 
una qualche forma di svantaggio. In queste struĴ ure, la dimensione 
del lavoro assume importanza quale elemento riabilitativo e “abili-
tativo” al vivere sociale (Cooperativa Sociale Insieme, 2003): l’inse-
rimento lavorativo costituisce, quindi, un elemento di partenza nel 
percorso di acquisizione di autonomia, non solo dal punto di vista 
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economico, ma anche della crescita personale e relazionale (Borza-
ga, Loss, Zalla, 2005). Questo, però, non può essere l’unico faĴ ore 
caraĴ eristico. InfaĴ i, il rischio in quest’area è quello di off rire “un 
lavoro qualunque”, che si limita a “mantenere occupati” i soggeĴ i 
svantaggiati, perdendo di vista quello che è il signifi cato più creativo 
e fertile del lavoro (Cerri, 2000). 
In secondo luogo, è evidente che il seĴ ore produĴ ivo e lo sviluppo 
di una cooperativa dipendono necessariamente dalla capacità di ag-
girare le rigidità dei soggeĴ i presenti al suo interno. InfaĴ i, le carat-
teristiche personali delle persone svantaggiate incidono sia sul tipo 
di aĴ ività svolta sia sull’esito dello stesso percorso di inserimento. 
Il seĴ ore ambientale è tradizionalmente uno dei più accreditati per 
questo tipo di organizzazioni, in quanto permeĴ e di sviluppare pro-
fi li occupazionali che ben si adaĴ ano alle rigidità menzionate. Infat-
ti, le professionalità ambientali sono numerose ed esplicitano titoli 
e funzioni specifi che a vari livelli organizzativi. In questa gamma 
di possibilità, l’ambito di impiego delle cooperative di tipo B è in 
larga misura circoscriĴ o ad aĴ ività in cui le competenze e le abili-
tà richieste sono “povere”, come, ad esempio, il mantenimento del 
verde pubblico o la gestione di alcune frazioni dei rifi uti domestici 
(Scalvini, 2006). 
L’ambiente da questo punto di vista risponde alle esigenze opera-
tive, funzionali e strumentali dell’organizzazione cooperativa. Esso 
costituisce l’ambito di produzione ovvero il contenitore della fi nalità 
sociale della cooperativa: riprendendo quanto aff erma Osti in questo 
stesso volume, il lavoro viene inteso come “manipolazione di beni” 
e nello specifi co di beni ambientali. Ma c’è anche la possibilità che 
l’ambiente costituisca parte integrante della fi nalità sociale propo-
sta dalla cooperativa quale oggeĴ o di cui prendersi cura in maniera 
prioritaria. Prendendo spunto da queste considerazioni è possibile 
leggere gli studi di caso presentati nelle prossime righe come due 
poli valoriali, nei quali l’ambiente è considerato, da un lato, funzio-
nale alla missione cooperativa, dall’altro uno dei valori costitutivi 
della cultura organizzativa. 
Nella faĴ ispecie l’ambito lavorativo in cui le due cooperative sono 
impegnate è quello della gestione dei rifi uti. Si traĴ a di un tema 
ambientale destinato a crescere, in quanto direĴ amente connesso 
allo sviluppo economico: una sempre maggiore diff erenziazione 
accompagnata ad una bassa integrazione dei sistemi produĴ ivi 
produce una grande quantità di scarti che gravano sull’ambiente. 
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Per questo motivo la normativa comunitaria e nazionale non valuta 
la gestione dei rifi uti sulla base di un unico indicatore, come, ad 
esempio, la percentuale di raccolta diff erenziata, ma in relazione 
ad una serie più vasta di faĴ ori, quali la riduzione della quantità 
totale di rifi uti prodoĴ i da un territorio, la sicurezza dello smalti-
mento e l’effi  cacia del servizio (Legambiente, 2007). Per questo le 
azioni ed i correĴ ivi messi in aĴ o sono di varia natura e si muo-
vono nella direzione tracciata dall’autorità pubblica. Alla base vi 
è la gestione integrata del sistema dei rifi uti, secondo i principi di 
prevenzione, di responsabilità condivisa tra gli aĴ ori coinvolti nel 
ciclo di vita dei rifi uti, di precauzione e di prossimità (Laforgia et 
al., 2004). 
L’impresa sociale, che persegue “fi nalità d’interesse generale” e che, 
quindi, cerca campi d’applicazione di vasta portata con rifl essi posi-
tivi sul territorio di riferimento, trova nell’ambiente stimoli per una 
responsabilità che si allarga a tuĴ i i portatori di interesse chiamati in 
causa dal seĴ ore dei rifi uti. La fi liera del rifi uto è lunga e complessa 
a causa delle normative che la regolano, delle varie tecnologie impie-
gate e sopraĴ uĴ o dei molteplici soggeĴ i coinvolti. Parlando di ge-
stione dei rifi uti, infaĴ i, ci riferiamo ad aĴ ività di raccolta, trasporto, 
recupero, smaltimento, d’informazione e sensibilizzazione nei con-
fronti degli utenti (produĴ ori di rifi uti). Queste meĴ ono in relazione 
vari soggeĴ i: ciĴ adini, enti pubblici, aziende municipalizzate, altri 
soggeĴ i privati che lavorano per conto terzi. 
Le cooperative sociali di tipo B, lavorano sul territorio con gli enti 
preposti alla gestione dei rifi uti e contribuiscono a ridurre gli elevati 
costi di transazione degli stessi. Questo è tipico di qualsiasi impre-
sa: ogni produzione prevede legami di reciprocità, responsabilità e 
fi ducia volti a semplifi care il ciclo del prodoĴ o. L’impresa cooperati-
va trova il suo elemento-distinzione in una maggiore responsabilità 
verso l’intera fi liera, che conduce a considerare il rifi uto come mate-
ria da ridurre e riusare.

2. Cooperativa Alternativa Ambiente

Nel 1993 nasce nell’entroterra trevigiano l’esperienza della Coope-
rativa di inserimento lavorativo Alternativa Ambiente. Oggi (2007) 
è formata da 142 soci. Di questi, il 98% sono soci lavoratori, che a 
loro volta contano circa il 40% di soci svantaggiati, ripartiti in egual 
misura tra detenuti ed ex-detenuti, persone provenienti dal mondo 
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dell’alcolismo, malati con problemi di salute mentale e soggeĴ i ap-
partenenti al mondo del disagio in genere. 
Alternativa Ambiente nasce all’alba della legge 381/91, sulla base di 
un progeĴ o ideato, fi nanziato e gestito da Alternativa, Cooperati-
va “madre”, oggi cooperativa di tipo A, occupandosi di servizi alla 
persona. Alternativa Ambiente si sviluppa con la fi nalità precisa di 
off rire percorsi di inserimento lavorativo ai soggeĴ i svantaggiati che 
avevano terminato il proprio percorso nella cooperativa madre: si 
traĴ a di una realtà gemmata, che rimane ancora legata alla coope-
rativa promotrice, ma autonoma nella gestione di un proprio orien-
tamento produĴ ivo ed in grado di stipulare accordi e convenzioni 
con soggeĴ i diversi. Già da queste prime righe, è chiaro che l’aĴ ività 
lavorativa (il contenuto “ambientale” nel lavoro) risulta funzionale 
all’obieĴ ivo dell’inserimento lavorativo. La mission della cooperativa 
risulta, quindi, quella di essere “alternativa” al mercato nella tutela 
dei soggeĴ i più deboli che non hanno risorse relazionali da meĴ ere 
in gioco. 
Le possibilità di sviluppo produĴ ivo potevano essere varie: la scelta 
di operare nel seĴ ore dei rifi uti è sembrata quella che più risponde-
va ad esigenze contestuali. Gli obieĴ ivi operativi sono stati, quindi, 
ripartiti in due aree funzionali: servizi ambientali di riciclaggio e ser-
vizi di manutenzione del verde pubblico1. 
In particolare, il primo seĴ ore si occupa di raccolta di carta e carto-
ne, raccolta indumenti usati (in collaborazione con Caritas), gestione 
dei Centri di Raccolta Diff erenziata2 (CE.R.D.), servizi di prelievo 
a domicilio, trasporto ed avvio ai centri di riciclaggio di aĴ rezza-
ture, mobili, eleĴ rodomestici non funzionanti provenienti da uten-
ze domestiche e da aĴ ività produĴ ive, rilevamento ed inserimento 
dei dati per la gestione informatica degli utenti che usufruiscono 
della raccolta diff erenziata dei rifi uti secondo il modello “porta a 
porta”, pulizia dei mercati, vuotatura dei cestini stradali ed anali-
si merceologiche del rifi uto secco. Per poter off rire questi servizi è 
iscriĴ a all’Albo nazionale dei gestori ambientali nelle relative cate-
1  Poiché in questo articolo ci soffermiamo in particolare sulla gestione dei rifi uti la secon-
da area di intervento della cooperativa non verrà trattata. Per conoscenza basti sapere che 
Alternativa Ambiente svolge occasionalmente servizi di consulenza tecnico-forestale, oltre 
alle classiche attività di sfalcio dell’erba, potatura degli alberi e manutenzione delle banchine 
stradali.
2  Si tratta di spazi attrezzati e vigilati dove i cittadini possono portare specifi ci materiali ri-
ciclabili, tra cui quelli che non possono essere conferiti con il normale sistema di raccolta 
“porta a porta”, come ingombranti e beni durevoli, cartoni, verde e ramaglie, pile, batterie e 
medicinali, vetro e metalli, ecc. 
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gorie. Queste aĴ ività sono svolte in collaborazione con tre partner 
principali per i quali gestisce alcune delle aĴ ività sopra riportate (il 
Consorzio intercomunale Priula, che associa ventitrè comuni della 
provincia di Treviso nella gestione dei rifi uti urbani, Contarina Spa, 
società di servizi a totale capitale pubblico, che gestisce il servizio di 
raccolta e smaltimento e Treviso Servizi srl, multiutility del comune 
di Treviso). 
Inoltre, aĴ raverso gare di appalto e affi  di direĴ i, assume da comuni 
ed altri enti pubblici commesse per servizi ad hoc. È chiaro che si traĴ a 
di lavori a bassa soglia di entrata e poco appetibili nell’immaginario 
colleĴ ivo. La cooperativa ha quindi individuato un ambiente operati-
vo libero con poca concorrenza: ma questo costituisce anche un faĴ ore 
di rischio. InfaĴ i, le mansioni in cui gli operatori vengono coinvolti 
sono umili e c’è la possibilità che si crei un parallelismo tra condizione 
sociale di appartenenza del lavoratore ed aĴ ività svolta (Osti, 2002). 
La cooperativa cerca di evitare, in parte, questa situazione avviando 
alcuni soci verso corsi di formazione interni o corsi di diploma su-
periore, fi nalizzati ad aumentare la professionalità del socio in quei 
campi in cui sono richieste competenze specifi che (come le patenti 
speciali o conoscenze particolari per la guardiania dei CE.R.D.). Si 
traĴ a comunque di casi sporadici, in quanto la cooperativa non opera 
sull’intero ciclo dei rifi uti, ma al suo interno ha scelto di occuparsi 
delle mansioni più povere. 
È chiaro, inoltre, che in servizi di questo tipo il costo maggiore è dato 
dalla manodopera: in tal senso le agevolazioni fi scali previste per le 
cooperative B e gli stipendi più bassi, riferiti al contraĴ o colleĴ ivo 
nazionale delle cooperative sociali, rendono queste ultime concor-
renziali sul mercato. Il paĴ o al ribasso fra imprese di servizi/comuni 
e cooperative, che potrebbe crearsi è in questo caso evitato, in quan-
to la cooperativa si pone come soggeĴ o aĴ ivo nel campo della ge-
stione professionale dei rifi uti, proponendo servizi innovativi deĴ ati 
dall’esperienza raccolta nel tempo e dalla conoscenza del territorio. 
Il forte radicamento socio-organizzativo (Ambrosini, 1999) della 
cooperativa, presente nelle relazioni con i soggeĴ i del contesto di 
riferimento, induce a leggere l’evoluzione organizzativa della co-
operativa secondo un’oĴ ica neo-istituzionalista, in base alla quale 
l’agire di un’organizzazione è conseguenza dell’ambiente istituzio-
nale circostante. La cooperativa condivide, infaĴ i, con partner ed enti 
pubblici un sistema di signifi cati che giustifi cano il modello orga-
nizzativo ed i servizi off erti. Il Consorzio Priula, caso di eccellenza 
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in Italia nella gestione della raccolta dei rifi uti (Legambiente, 2007), 
necessita, infaĴ i, di un’elevata quantità di manodopera a costi con-
tenuti (si pensi solo al costo del servizio di raccolta del rifi uto “porta 
a porta”). Un solido radicamento presuppone, però, anche una forte 
interdipendenza: infaĴ i, la sua sopravvivenza dipende in un certo 
senso dalla capacità di adaĴ arsi all’ambiente circostante. Un’elevata 
adaĴ abilità richiede struĴ ure fl essibili, poco specializzate, poliva-
lenti ed autonome (Blasutig, 2007). La cooperativa rispecchia queste 
caraĴ eristiche: i servizi off erti sono eterogenei, diversifi cati e poco 
integrati tra loro. Non è un caso che questi siano stati ampliati anche 
alla gestione di parcheggi ed alla realizzazione di una falegnameria 
all’interno del carcere. 
La fl essibilità dei servizi off erti si rispecchia nelle squadre di lavoro, 
plasmate sulla base delle esigenze temporanee, e nella struĴ ura orga-
nizzativa, piuĴ osto semplice e basata su criteri gerarchici e funzionali. 
La tutela dei lavoratori viene garantita dalla presenza di fi gure tra-
sversali: uno psicologo, due responsabili del personale e dei rapporti 
con i servizi sociali. Il livello streĴ amente operativo è costituito dagli 
operatori ecologici e da circa venti soci responsabili dei singoli servizi 
(ad esempio, pulizia dei mercati, vuotatura dei cestini stradali, ecc.). 
Tra questi ed il Consiglio di amministrazione esistono solo due fi gure 
intermedie, costituite dai responsabili delle due macroaree produĴ ive 
(servizi ambientali di riciclaggio e servizi di manutenzione del verde 
pubblico). Il turn over tra i soci con responsabilità maggiore è limi-
tato e fi siologico: la motivazione solidale è ancora forte e si traduce 
in servizi effi  cienti ed effi  caci. Al contrario nel livello più basso della 
gerarchia si ravvisa una generale diffi  coltà a mantenere vivo questo 
tipo di motivazione: si traĴ a, infaĴ i, in larga misura di lavoratori che 
scelgono l’ambiente della cooperativa in mancanza di altre possibilità. 
Questi, schiacciati su ruoli funzionali ed esecutivi, non hanno un ruo-
lo autonomo all’interno dell’organizzazione ed è, quindi, diffi  cile che 
essi si percepiscano come costruĴ ori di senso civico, capaci di tenere 
insieme solidarietà sociale ed ambientale (Osti, 2002). Si traĴ a, infaĴ i, 
di considerare non solo le conseguenze aĴ ese, ma anche quelle eff et-
tive dell’agire organizzativo. Funzioni manifeste, “quelle conseguen-
ze oggeĴ ive che contribuiscono all’adaĴ amento e all’adeguamento 
del sistema, le quali sono volute ed ammesse dai membri che fanno 
parte del sistema” (Merton, 2000, p. 188), hanno come controparte 
funzioni latenti, che meĴ ono in luce la dimensione soggeĴ iva e per-
sonale dell’agire. Motivazione e soddisfazione, inoltre, sono generate 
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dal contenuto del lavoro: al contrario, il miglioramento di quelli che 
Herzberg (Bonazzi, 1998) defi nisce “faĴ ori igienici” (che riguardano 
le condizioni esterne al lavoro come l’ambiente fi sico, sociale e la re-
munerazione), dà luogo unicamente ad una minore insoddisfazione. 
Consapevole di ciò, il gruppo dirigente della cooperativa esprime l’in-
tenzione di trovare nuove formule di collaborazione e partecipazione 
per tuĴ i i soci.

3. Cooperativa Insieme

Gli stimoli e le rifl essioni che l’esperienza della Cooperativa Insie-
me suscitano sono molti, pertanto verranno descriĴ i dapprima gli 
elementi struĴ urali caraĴ eristici ed in seguito alcune componenti 
peculiari e trasversali che caraĴ erizzano la dimensione ambientale 
di questa organizzazione. 
Nel 1979, sull’onda dell’esperienza di un gruppo di ciĴ adini da tempo a 
contaĴ o con vari aspeĴ i del disadaĴ amento giovanile, nasce a Vicenza 
la proposta di una cooperativa, il cui scopo doveva essere la “promo-
zione umana tramite la mutua cooperazione”3, scegliendo di lavorare 
nell’ambito della riduzione dello spreco. È questa la mission che ancora 
oggi colloca la cooperativa in un’oĴ ica di solidarietà generalizzata. La 
Cooperativa Insieme viene fondata formalmente nel 1980 e si presenta 
oggi (2007) come cooperativa sociale di tipo B. È composta da circa no-
vanta soci, di cui dieci soci volontari e oĴ anta soci lavoratori. Di questi 
ultimi, circa la metà è composta da soggeĴ i con vari tipi di svantaggio 
sociale4, occupati nei progeĴ i di inserimento lavorativo.
Il seĴ ore operativo prescelto è quello del riciclaggio e del riuso di 
vari materiali5. Partendo dalla semplice raccolta e rivendita di ogget-
ti e libri usati si è giunti fi no alla gestione di una vera e propria fi liera 
del rifi uto, aĴ raverso la raccolta, riutilizzo o recupero ed eventuale 
smaltimento dello stesso. 
La Cooperativa Insieme ha un’esperienza decennale nella gestione 
di ecocentri comunali6 ed isole ecologiche in collaborazione con le 

3  Lettera inviata al Sindaco, all’Assessore al Lavoro e all’Assessore alla Sicurezza Sociale del 
Comune di Vicenza in data 15 novembre 1979.
4  Dalla sua costituzione al 2007 ha accolto circa quattrocento persone, in prevalenza detenuti 
(25%), tossicodipendenti (35%), malati psichici (15%), minori (15%) e altro (10%). 
5  Possiede tre punti di rivendita e riqualifi cazione dell’usato: due a Vicenza ed uno ad Arzi-
gnano (VI).
6  In particolare ha progettato, realizzato e tuttora (2007) gestisce la ricicleria Ovest di Vicen-
za, dove vengono raccolti negli appositi contenitori rifi uti urbani ingombranti (beni di consu-
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Aziende Municipali di Vicenza (A.I.M.) e con i comuni limitrofi . Nel 
tempo ha consolidato la propria capacità di gestione dei rifi uti, ade-
guandosi alle normative nazionali7 e regionali e qualifi cando il pro-
prio personale. InfaĴ i, fornisce anche aĴ ività di consulenza esterna 
sulla gestione di ecocentri. Il ricorso a personale competente com-
porta la necessità di garantirsi un adeguato bagaglio valoriale dello 
stesso personale: risulta fondamentale, specie in organizzazioni di 
chiara ispirazione etica, la coerenza degli operatori con il sistema di 
valori, gli assunti, la cultura ed il disegno dell’organizzazione stes-
sa (Blasutig, 2007). La condivisione di norme e valori costituiscono, 
quindi, le vere e proprie fondamenta della struĴ ura organizzativa. 
La cooperativa si dimostra aĴ enta anche agli aspeĴ i tecnici della 
gestione dei rifi uti e nel tempo è diventata una controparte valida, 
propositiva ed in minima parte anche concorrenziale nei confronti 
della multiutility di Vicenza. Non a caso fu la cooperativa a propor-
re per prima la costruzione dell’ecocentro nel territorio comunale. I 
materiali raccolti in queste postazioni ecologiche e aĴ raverso i servi-
zi a chiamata di sgombero locali8, di raccolta materiali ingombranti 
e di R.A.E.E. (Rifi uti da apparecchiature eleĴ riche ed eleĴ roniche) 
vengono avviati, per quanto possibile al riciclo (a seconda delle rici-
clerie si va dal 70% al 90% del materiale raccolto), favorendo così la 
destinazione solo di una minima parte del rifi uto alla discarica. La 
cooperativa, infaĴ i, viene remunerata in base alla percentuale di ma-
teriale recuperato dalla discarica o re-immesso nel ciclo produĴ ivo 
come materia prima o secondaria: anch’essa ricopre un ruolo mini-
mo nell’intero ciclo, ma con maggiore responsabilità ed autonomia 
rispeĴ o alla cooperativa precedentemente analizzata. Inoltre, alcuni 
materiali, per i quali sono necessarie lavorazioni semplici o picco-
li spazi, vengono traĴ ati direĴ amente all’interno della cooperativa: 
è il caso del tessile da cui si ricava pezzame industriale, dei rifi uti 
classifi cati come R.A.E.E. da cui si recupera ecotech e del laborato-
rio di restauro di mobili e oggeĴ i antichi. Ma l’elemento distintivo 
della cooperativa rispeĴ o al rifi uto è l’aĴ ività del riuso, realizzato 
aĴ raverso la rivendita di beni usati di vario genere, recuperati dagli 

mo durevoli, di arredamento, di impiego domestico, di uso comune, provenienti da fabbricati 
e da altri insediamenti civili).
7  Anche questa cooperativa è iscritta all’Albo nazionale dei gestori ambientali, nelle categorie 
raccolta e trasporto rifi uti urbani non pericolosi, raccolta e trasporto rifi uti pericolosi e gestio-
ne per conto terzi di impianti di conferimento di rifi uti differenziati. 
8  A tal proposito la cooperativa effettua un servizio gratuito di raccolta a domicilio di rifi uti 
solidi urbani ingombranti. 
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ecocentri o direĴ amente dalle abitazioni ciĴ adine, aĴ raverso un ser-
vizio di trasporto a chiamata. In particolare, è stato creato un vero e 
proprio marchio “Giradito” che contraddistingue e certifi ca gli abiti 
usati rivenduti. 
Nel corso della sua storia, inoltre, la cooperativa ha sviluppato al-
tre iniziative fi nalizzate ad off rire servizi alla persona. Si traĴ a del 
gruppo “Soccorso Giuridico” (1983) - per quanto riguarda il mondo 
carcerario dell’associazione “Rete famiglie aperte” (1995) - per l’acco-
glienza di minori provenienti da realtà con gravi problemi familiari 
- e della cooperativa di tipo A “Tangram” (1997), per adolescenti in 
diffi  coltà. Nel 1999 queste realtà realizzano “ProgeĴ o sulla Soglia”, 
“una visione comune”, che consiste nella condivisione e valorizza-
zione di “alcune capacità professionali e di risorse per la gestione 
comune e/o coordinata di alcune funzioni interne ed esterne9” e in 
adesione a consorzi e coordinamenti. 
La cooperativa non ha mai inteso circoscrivere le proprie aĴ ività a 
semplici compiti assistenziali ed ambientali: la sua azione, infaĴ i, si 
muove sulla linea di “A-viso pubblico”10, un percorso di trasparen-
za, partecipazione e condivisione con la comunità ciĴ adina. Que-
ste azioni trovano fondamento nei valori di base della cooperativa, 
riassunti nei principi di accoglienza, autogestione e tutela dell’am-
biente. Le azioni, guidate da questo approccio culturale generano 
espressioni visibili, udibili e tangibili (Gagliardi, 1986): l’aĴ enzione 
per l’ambiente, quale bene comune, viene vissuto come “modo per 
rapportarsi alle cose in maniera diversa, è un concreto impegno eco-
logico utile per la ciĴ à, è un modo per il ciĴ adino di essere partecipe 
alle fi nalità sociali della cooperativa”. Non è un caso che si sia scelto 
di costruire la nuova sede con tecnologie e materiali per l’isolamento 
termico, il riutilizzo dell’acqua piovana, la realizzazione di un im-

9  Statuto “Progetto sulla Soglia”, art. 3.
10  “A-viso Pubblico” nasce sull’onda della costruzione della nuova sede: questa è stata co-
struita su un terreno di proprietà comunale con la cessione di diritto di superfi cie cinquan-
tennale, con l’idea che le realtà che operano nell’ambito sociale siano patrimonio dell’intera 
cittadinanza. Inoltre, la copertura del costo complessivo dell’opera, pari a circa 2.300.000 
euro, è stata realizzata grazie a contributi di comuni, di fondazioni, di imprese private e grazie 
a risorse della cooperativa stessa. L’aspetto singolare di questa operazione è, però, che circa 
800.000 euro sono stati recuperati direttamente dai cittadini attraverso obbligazioni e certifi -
cati di deposito etici. Inoltre, non solo la modalità di fi nanziamento della sede è risultata par-
tecipata, ma anche l’architettura del manufatto risponde a criteri di questo tipo. Non a caso la 
sala polifunzionale, collocata al centro dell’edifi cio, vorrebbe essere il centro nevralgico della 
cooperativa: non solo il luogo delle assemblee settimanali, ma anche il luogo che ha ospitato 
nel corso dell’ultimo anno una settantina di incontri sui temi della solidarietà e dell’ambiente. 
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pianto solare termico e di altri accorgimenti per ridurre al minimo lo 
spreco di risorse energetiche. La continua ricerca di contaĴ o con la 
colleĴ ività sta spingendo la cooperativa verso nuove forme di servi-
zio educativo e culturale. È stato costituito, infaĴ i, un “gruppo scuo-
la” con laboratori didaĴ ici sulle diverse possibilità di riutilizzo degli 
oggeĴ i scartati. La cooperativa, inoltre, ponendosi come laboratorio 
colleĴ ivo di sperimentazione e rifl essione sui temi della solidarietà 
e dell’ambiente propone una serie di iniziative sui temi forti aĴ orno 
a cui si è sviluppata la propria aĴ ività (mostre, conferenze, proie-
zioni, aĴ ività leĴ erarie ed artistiche). Inoltre, nei pressi della nuova 
sede è in fase di progeĴ o l’ideazione di un “parco ecologico”, che 
dovrebbe accogliere percorsi educativi e conoscitivi coerenti con gli 
indirizzi della cooperativa. Anche la struĴ ura fi sica (layout) confer-
ma quest’identità aperta ed in continuo divenire.11

Al centro della fi losofi a della cooperativa vi sono la partecipazione 
e la corresponsabilità di ciascun socio nella gestione e nel raggiungi-
mento degli obieĴ ivi prefi ssati, aĴ raverso una partecipazione diret-
ta alle decisioni ed un sistema di deleghe. Non a caso i soci lavora-
tori sono defi niti all’interno della cooperativa come “soci lavoratori 
responsabili”, per distinguerli dalla totalità dei soci. L’assemblea 
costituita da questi ultimi si riunisce periodicamente, alternando 
momenti di formazione ad incontri in cui si discute di problema-
tiche relative all’organizzazione interna. La cooperativa è articolata 
in due seĴ ori (riciclare e riutilizzare), che coordinano una serie di 
ambiti (assimilabili alle divisioni aziendali), i cui coordinatori sono 
designati dai soci-responsabili dell’ambito stesso. Accanto ai coordi-
natori di ambito sono presenti soggeĴ i con funzioni economiche e 
di supporto sociale: questi, unitamente ad un referente dell’agenzia 
“ProgeĴ o sulla Soglia” e ai responsabili dei due seĴ ori (presidente 
e vicepresidente della cooperativa), costituiscono il coordinamento 
gestionale (CdA). Accanto a questa streĴ a maglia di rappresentanza, 
da sempre esiste all’interno della cooperativa una politica salariale 
basata sull’uguaglianza retributiva per tuĴ i i soci responsabili, quale 
strumento per rendere tangibile la corresponsabilità nella gestione 
cooperativa (Brunello, 2006). Quello che off re la Cooperativa Insieme 
è, quindi, un servizio altamente partecipato, ricco di contenuti rela-
zionali ed impregnato di valori condivisi: proprio per questo il turn 
over all’interno della cooperativa è contenuto. Il successo di questa 
organizzazione sembra dovuto in primis proprio alla ricchezza dei 

11  A tal proposito vedasi nota 10.
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valori relazionali presenti (Donati, 1996): la competitività economica 
e tecnica sul mercato, costituiscono un elemento consequenziale del-
la forte motivazione al lavoro espresso dai soci. 

4. Conclusioni: alcune considerazioni trasversali

Le esperienze descriĴ e ci meĴ ono di fronte a due modalità diverse 
di gestire servizi simili. Il dominio cognitivo di riferimento, lo sche-
ma implicito che ha dato luogo all’idea imprenditoriale è diff erente 
(Blasutig, 2007). In entrambi i casi, l’evento centrale dell’organizza-
zione è il lavoro nel seĴ ore ambientale e l’integrazione lavorativa. Le 
imprese operano per creare competenze specifi che, ma mentre nel 
primo caso prevale una visione effi  cientistica dell’organizzazione, 
nella seconda la sensibilità cognitiva si amplia. Il rifi uto non diviene 
solo una materia di passaggio, ma è per così dire una materia prima 
dell’aĴ ività produĴ iva: in particolare aĴ raverso il “riuso” la Coope-
rativa Insieme cerca di spostare il confi ne tra ciò che è ancora utile e 
ciò che non lo è (Osti, 2002). Operazioni di questo tipo presuppon-
gono la valorizzazione e la massimizzazione della natura relazionale 
della cooperativa a tuĴ i i livelli organizzativi. La compartecipazione 
e la consapevolezza del “fare insieme” tipico del mondo cooperati-
vo, infaĴ i, rendono gli operatori deputati alla raccolta dei materiali 
ingombranti o i custodi degli ecocentri una sorta di “garante della 
correĴ a raccolta del rifi uto”. Non a caso si viene a creare anche un 
rapporto fi duciario con i residenti che preferiscono portare i propri 
scarti là dove sanno che verranno, per quanto possibile, riutilizzati. 
In questo senso può essere leĴ o anche lo sviluppo di aĴ ività com-
merciali di beni usati: la ciĴ adinanza diviene così uno stakeholder 
forte dell’impresa sociale. Non è un caso, infaĴ i, che la cooperativa 
più virtuosa dal punto di vista ambientale sia anche quella che cerca 
per quanto possibile di defi nire le destinazioni fi nali del materiale 
di scarto. 
Al contrario Alternativa Ambiente, occupandosi di una sola fase del 
processo, ha una possibilità limitata di incidere sui processi a mon-
te e a valle della produzione del rifi uto. L’unico elemento di lavo-
razione interno alla cooperativa è, infaĴ i, un piccolo impianto per 
l’umido ad uso interno. La responsabilità rispeĴ o al ciclo del rifi uto 
è scarsa ed è riposta nei partner gestori del servizio. È chiaro, però, 
che Alternativa Ambiente si fa garante di una parte del processo che 
nell’insieme è molto virtuoso. RispeĴ o al tema riciclaggio, quindi, 
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dati i costi dell’intero ciclo dei rifi uti, l’aĴ enzione all’ambiente e la 
capacità di azione su di esso dipendono anche dalla maggiore o mi-
nore progeĴ azione dei servizi. È chiaro, quindi, che in quelle coope-
rative dove si è sviluppata una diversifi cazione tra riuso e riciclaggio 
si trova anche una diversifi cazione dell’utenza fi nale, svincolando in 
parte l’impresa sociale dalla relazione simbiotica con i partner istitu-
zionali. Si traĴ a, però, anche di acceĴ are un rischio d’impresa mag-
giore: infaĴ i, il seĴ ore del riuso (specie di materiali come i R.A.E.E.) 
è meno redditizio e più soggeĴ o alla variabilità della domanda. 
È già stato evidenziato che la necessità di mantenere bassa la soglia 
di entrata dei lavoratori comporta processi di lavorazione semplici. 
In realtà, però, la compagine sociale e culturale dei soci non svantag-
giati all’interno delle cooperative è eterogenea, in quanto tra i criteri 
di selezione prevale il faĴ ore motivazionale rispeĴ o alle conoscenze 
tecniche, che costituiscono esclusivamente un faĴ ore preferenziale. 
D’altro canto, è evidente che la motivazione riveste un ruolo preva-
lente anche in virtù delle remunerazioni più basse rispeĴ o ai con-
traĴ i delle imprese private. Questo si rispecchia nelle professionalità 
riscontrate: esse, infaĴ i, riguardano maggiormente il campo gestio-
nale, organizzativo e socio-educativo. Al contrario le professioni che 
si occupano di rifi uti in senso streĴ o sono costruite sul campo, aĴ ra-
verso una formazione specifi ca più o meno istituzionalizzata. 
Come è già stato evidenziato precedentemente, i campi organizzati-
vi in cui sono inserite le organizzazioni struĴ urano ed infl uenzano 
il loro sviluppo. Ma la spiegazione dei comportamenti degli aĴ o-
ri sociali è da ricercare anche analizzando le reti di relazioni di cui 
fanno parte. In riferimento alle due cooperative si soĴ olinea come 
entrambe appartengano sia a reti informali, che a livello locale si 
occupano di inserimento lavorativo ed in senso streĴ o della tematica 
dei rifi uti, sia a reti formali, consorzi e coordinamenti, locali e nazio-
nali, relativi al mondo della cooperazione. 
Alternativa Ambiente, in particolare, si caraĴ erizza per un maggior 
numero di relazioni con realtà locali. È questo il suo punto di mag-
gior forza: il virtuosismo ambientale che contraddistingue i partner 
con cui collabora viene trasferito anche all’interno della propria or-
ganizzazione. La cooperativa si inserisce in un sistema il cui operato 
è riconosciuto come uno dei più innovativi in Italia: non a caso, come 
è già stato ricordato in questo contributo, il Consorzio Priula nel 2007 
è stato segnalato da Legambiente come il primo in Italia nella gestio-
ne dei rifi uti, la cui esperienza viene presa da esempio anche in altri 
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territori. Alternativa Ambiente ha sviluppato una serie di servizi just 
in time, leggendo le esigenze del territorio e traducendole in servizi 
poveri, ma effi  caci. Diversamente, la Cooperativa Insieme ha instau-
rato streĴ i legami con associazioni che a livello nazionale aff rontano 
la tematica ambientale. Essa inoltre si propone come nodo pulsante 
di una rete locale che mobilita in modo trasversale enti (pubblici e 
religiosi), altre imprese sociali, ciĴ adini sui temi della solidarietà e 
della diminuzione dello spreco. In entrambi i casi, quindi, l’ambiente 
diviene il bene scambiato tra i membri del network. Esso non è né il 
mezzo né il fi ne dell’aĴ ività imprenditoriale, ma come un oggeĴ o 
ri-usato circola, creando legami. In tal senso, esso rientra tra quelle 
funzioni di utilità sociale che le cooperative di tipo B sono chiamate 
per loro natura a svolgere. 
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Cooperative sociali, ambiente 
e beni confi scati alla mafi a

Aurelio Angelini, Piergiorgio Pizzuto

Sommario 
1. Sostenibilità e qualità ambientale di prodoĴ o - 2. Legalità “è” qualità ambientale

1. Sostenibilità e qualità ambientale di prodotto

Negli ultimi anni le problematiche dell’inquinamento e della ridu-
zione delle risorse naturali sono state poste al centro dell’aĴ enzione 
dell’opinione pubblica e dell’agenda politica.
Abbiamo assistito ad un’intensifi cazione delle iniziative politiche a 
favore dell’ambiente, sia a livello nazionale che internazionale, come 
conseguenza della crisi del rapporto tra sviluppo e uso delle risorse 
e della necessità di realizzare l’obieĴ ivo dello sviluppo sostenibile, 
ovvero una crescita quantitativa e qualitativa dell’economia all’in-
terno delle compatibilità ambientali e della capacità di carico da par-
te degli ecosistemi. 
Un approccio aĴ ivo ed indirizzato all’aumento dell’effi  cacia e dell’ef-
fi cienza nella gestione industriale ed agricola, individuando le solu-
zioni strategiche e operative innovative, le nuove opportunità, tra 
queste, quelle create dalle produzioni biologiche e di qualità desti-
nate ai nuovi mercati, ci permeĴ e di aff rontare la sfi da ambienta-
le non solo come un vincolo, ma anche come nuove opportunità e 
nuovi investimenti, come un faĴ ore aĴ raverso il quale recuperare 
competitività e migliorare l’immagine aziendale.
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L’ecocompatibilità può generare un numero crescente di vantaggi 
concreti quali minori consumi di risorse, e quindi minori emissioni 
in atmosfera, minori costi legati agli incidenti ambientali, miglio-
ramento dei rapporti con una pluralità di stakeholder, possibilità di 
usufruire di fi nanziamenti agevolati e contributi in conto capitale, 
accesso a semplifi cazioni amministrative, ecc. Inoltre, va registrata 
la tendenza alla crescita degli incentivi di tipo economico e fi scale 
per valorizzare, privilegiare e premiare, i progeĴ i, i comportamenti 
rispeĴ osi dell’ambiente e le iniziative delle imprese per gli investi-
menti ed il miglioramento delle prestazioni ambientali.
La qualità dell’ambiente va considerata come una caraĴ eristica es-
senziale della qualità della vita in una società, e quindi, come una 
caraĴ eristica essenziale dello sviluppo economico. Le aĴ ività uma-
ne devono essere riportate entro i limiti della rigenerazione delle 
risorse ed il tasso di inquinamento entro le capacità di assorbimento 
dell’ambiente riceĴ ore, per evitare l’esaurimento delle risorse e la 
crescita dello stock di inquinamento nel tempo. 
La domanda che sorge spontanea è come sia possibile continuare a 
sfruĴ are l’ambiente ed al tempo stesso preservarlo, in considerazio-
ne che lo sviluppo economico comporterà una crescita nel prossimo 
futuro della produzione di beni e servizi, e quindi, diventerà diffi  cile 
mantenere costante, o addiriĴ ura diminuire, il livello di sfruĴ amen-
to delle risorse ambientali, della produzione di rifi uti e delle emis-
sioni in atmosfera. 
La risposta principale ci deve essere data, ed in parte già ci è data, 
dallo sviluppo tecnologico che può consentire di ridurre i ritmi at-
tuali di prelievo delle risorse ambientali per unità di prodoĴ o o ser-
vizio. Ciò può avvenire aĴ raverso l’introduzione e la diff usione di 
tecnologie più pulite, che applicate a monte dei processi produĴ ivi 
ne riducono l’intensità di inquinamento, aĴ raverso tecnologie più 
effi  cienti di abbaĴ imento dell’inquinamento a valle, aumentando le 
aĴ ività di recupero dei rifi uti e dei residui, riducendo i consumi di 
energia, oĴ imizzando l’utilizzo delle risorse.
La riduzione del coeffi  ciente aĴ uale di sfruĴ amento dell’ambiente, 
non è un risultato spontaneo ed implicito dello sviluppo economi-
co; di conseguenza non è chiaro se si possa avere nel tempo una 
riduzione dell’impiego del faĴ ore produĴ ivo “ambiente”, come è 
avvenuto per il faĴ ore produĴ ivo “lavoro”. L’economia da sola non 
riceve adeguati stimoli dal mercato ad eff eĴ uare investimenti in pre-
venzione e riduzione ambientale: di conseguenza è compito della 
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politica economica supplire alla carenza del mercato nel segnalare i 
prezzi d’uso appropriati per l’ambiente.
La quota di capitale investita nella riduzione del coeffi  ciente di sfrut-
tamento dell’ambiente per unità di prodoĴ o è funzione crescente del 
prezzo imposto per lo sfruĴ amento dell’ambiente o dei vantaggi 
conseguibili aĴ raverso il miglioramento continuo delle prestazioni 
ambientali.
Non essendo lo sviluppo sostenibile qualcosa di automatico e spon-
taneo, ma un processo che procede solo aĴ raverso appropriate po-
litiche pubbliche volte a favorire la gestione integrata dei servizi 
pubblici e gli investimenti specifi ci in tecnologie ambientali da parte 
delle imprese, è necessario sviluppare un sistema di relazioni e di 
iniziative per stimolare ed interceĴ are queste nuove opportunità. In 
considerazione del faĴ o che sia sul piano nazionale sia su quello in-
ternazionale la qualità ambientale sta diventando sempre più uno 
dei faĴ ori della competizione e questo non solo per le grandi impre-
se, ma anche per quelle di media e piccola dimensione.
La qualità ambientale signifi ca minore consumo di risorse, miglior 
rapporto con i clienti e le comunità, la possibilità di semplifi cazioni 
amministrative e di accesso al credito. Infi ne, le certifi cazioni di qua-
lità e di produzione biologica, rappresentano sempre più nel quadro 
del mercato europeo un decisivo vantaggio per le imprese e per i 
consumatori.

2. Legalità “è” qualità ambientale

Nel vasto ed articolato panorama degli organismi nonprofi t impe-
gnati nel seĴ ore ambientale suscita particolare interesse l’esperien-
za portata avanti tramite il progeĴ o Libera Terra1 poiché fa fronte 

1  Soggetti impegnati: 1. “Libera”. Individua il personale necessario per la realizzazione del 
progetto; promuove attività di animazione sul territorio, anche all’interno del mondo associa-
tivo allo scopo di far emergere candidati alla costituzione delle cooperative sociali; organizza 
azioni di promozione territoriale, realizza attività di informazione sul progetto. 2. “Consorzio 
per lo sviluppo e la legalità” che comprende i comuni di: Corleone, Monreale, Piana degli 
Albanesi, San Cipirello e San Giuseppe Jato, che si sono costituiti in questo Consorzio, asse-
gnandogli i “loro” beni confi scati, ma con l’avvertenza che venissero destinati alle cooperative 
di Libera Terra. Duplice l’obiettivo della creazione del Consorzio: poter contare su un’unica 
struttura giuridica assegnataria; unire forze e competenze per l’apertura di un uffi cio che snel-
lisca le pratiche di assegnazione. 3. “Consorzio Sudest”. È coinvolto per la consulenza sugli 
interventi agricoli; insieme a Libera, conduce un’analisi dei terreni per verifi care la fattibilità 
tecnico-economico di produzioni estremamente qualifi cate ad elevato valore aggiunto. 4. “Ita-
lia Lavoro”. Per Libera Terra, gestisce la formazione dei candidati a socio delle cooperative e, 
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contemporaneamente ad istanze sociali ed ambientali riuscendo 
al contempo a coniugarle con l’impegno per la legalità. Promosso 
dall’Associazione Libera e dalla PrefeĴ ura di Palermo, ha condoĴ o 
all’avviamento di numerose aĴ ività connesse all’uso dei terreni con-
fi scati alle organizzazioni mafi ose. La produzione e la distribuzione 
di alimenti biologici, l’avvio e la gestione di maneggi ed agriturismi, 
l’organizzazione di visite guidate, degustazioni, manifestazioni ed 
eventi, hanno permesso di conseguire un importante traguardo so-
ciale: l’inserimento lavorativo di soggeĴ i svantaggiati. Ispirandosi 
ai principi della solidarietà e della legalità le cooperative sociali di 
Libera Terra non solo hanno creato opportunità occupazionali, ma 
hanno anche coinvolto diversi soggeĴ i del territorio, rendendo il 
bene confi scato una risorsa per lo sviluppo dell’intero circuito socio-
economico. Gli agricoltori biologici del territorio hanno soĴ oscriĴ o 
degli accordi di produzione con le cooperative di Libera Terra al fi ne 
di valorizzare i propri prodoĴ i inserendoli in circuiti di distribuzio-
ne nazionali. Altri accordi sono stati streĴ i con struĴ ure artigianali 
locali che eff eĴ uano la trasformazione dei prodoĴ i raccolti nei cam-
pi al fi ne di renderli adeguati ai circuiti della grande distribuzione. 
Si è costituita così una rete di soggeĴ i produĴ ivi locali che valorizza 
i beni ambientali condividendo lo spirito della legalità e della soli-
darietà.
I fruĴ i che si stanno raccogliendo in questi ultimi anni sono comun-
que il risultato di un lungo percorso che ha interessato diversi enti 
ed ha visto la collaborazione di istituzioni pubbliche, del privato so-
ciale e del mondo civile.
Grazie all’impegno dell’Associazione Libera, che nel 1995 ha lan-
ciato una campagna di raccolta fi rme per la confi sca dei beni alle 
organizzazioni mafi ose, ha avuto avvio nel 1996 l’iter legislativo che 
ha condoĴ o alla promulgazione della legge n. 109. Questa legge ha 
permesso allo Stato di spostare l’asse del contrasto alle associazioni 
criminose dalla repressione alla realizzazione tangibile di azioni po-
sitive a favore della colleĴ ività. InfaĴ i, benché già nel 1965 la legge 
n. 575 e successivamente nel 1982 la n. 646 (Legge Rognoni-La Torre) 
prevedessero il sequestro e la confi sca dei beni patrimoniali ai ma-

insieme a Libera, svolge la selezione per il reclutamento delle fi gure professionali necessarie 
al progetto. 5. “Sviluppo Italia”. È l’agenzia nazionale per lo sviluppo economico ed imprendi-
toriale del zMezzogiorno e delle altre aree svantaggiate del paese. Per Libera Terra, progetta 
e realizza zxun programma di informazione sulle leggi riguardanti l’imprenditoria giovanile; 
verifi ca, inoltre, la tenuta fi nanziaria delle cooperative sociali, anche attraverso gli strumenti 
agevolativi e fi nanziari dei quali dispone.
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fi osi, soltanto con la legge 109/96, si è permesso a numerose coope-
rative, associazioni ed enti locali di usufruire dei beni confi scati ai 
mafi osi. La Spina (2005, p. 151) riconosce una grande importanza 
alla legge 109, aĴ ribuendole “un signifi cato simbolico fortissimo”. 
Per la prima volta, infaĴ i, i beni confi scati alle organizzazioni ma-
fi ose diventano potenziali volani dello sviluppo economico locale e 
preziose occasioni per l’inserimento lavorativo di soggeĴ i svantag-
giati. In altre parole si apre la strada di un possibile riscaĴ o sociale: 
le organizzazioni mafi ose possono essere sconfi Ĵ e tramite politiche 
aĴ ive di sviluppo economico orientato alle ricadute sociali ed alla 
valorizzazione dell’ambiente. Grazie alla legge n. 109, la coopera-
zione sociale e l’associazionismo possono diventare gli “enzimi” di 
un rinnovamento democratico dei territori che hanno subito a lun-
go violenze, soprusi ed un uso spregiudicato del denaro. Associare 
all’azione delle forze dell’ordine e della magistratura il contributo 
della società civile si sta dimostrando essere di fondamentale impor-
tanza nella loĴ a contro le organizzazioni mafi ose in quanto permeĴ e 
di diff ondere tramite l’azione concreta la cultura della legalità. Inol-
tre sviluppare imprese sulla base dei beni confi scati alla mafi a fa sì 
che la cultura di impresa si possa radicare proprio in quei territori in 
cui più è stata frustrata. È chiaro comunque che si fa riferimento ad 
un modo di fare impresa che meĴ e al primo posto le istanze sociali 
ed ambientali, che non si fa quindi travolgere dai condizionamenti 
del mercato e dalle logiche del capitalismo sfrenato, privo di orienta-
menti etici e disinteressato alle ricadute socio-ambientali del proprio 
agire. 
Il progeĴ o Libera Terra prende avvio nel luglio del 2001, grazie alla 
PrefeĴ ura di Palermo ed al Consorzio Sviluppo e Legalità, con la 
pubblicazione di un bando per la selezione di 15 giovani disoccupati 
al fi ne di costituire una cooperativa per la gestione delle terre con-
fi scate alla mafi a. Nel novembre dello stesso anno i 15 giovani sele-
zionati costituiscono, dopo aver seguito un percorso di formazione 
della durata di tre mesi coordinato da Italia Lavoro, la Cooperativa 
sociale Placido RizzoĴ o-Libera Terra. Si traĴ a di una cooperativa so-
ciale di tipo B, che pone tra i suoi obieĴ ivi prioritari l’inserimento 
lavorativo di soggeĴ i svantaggiati. Questa tipologia di cooperativa 
sociale prevede che almeno un terzo dei lavoratori soci rientrino tra 
coloro che benefi ciano della legge 381 (diversamente abili, ex-dete-
nuti, ex-alcolisti, ex-tossicodipendenti, ecc.). La Cooperativa Placido 
RizzoĴ o, così costituita, oĴ iene dal Consorzio Sviluppo e Legalità, 
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mediante contraĴ o di comodato d’uso gratuito 155,54 eĴ ari di terre-
ni confi scati alla mafi a e ricadenti nei territori dei comuni di Corleo-
ne, Piana degli Albanesi, San Giuseppe Jato, Monreale e San Cipirel-
lo, ricadenti nella provincia di Palermo. 
Numerose sono state le diffi  coltà che i giovani soci della cooperativa 
hanno dovuto aff rontare per avviare i terreni alla produĴ ività. In 
primo luogo mancavano i capitali e le aĴ rezzature. La Cooperativa 
non poteva rivolgersi al sistema creditizio bancario in quanto era 
sprovvista di garanzie reali da off rire agli istituti di credito. Il grande 
patrimonio immobiliare di cui dispone è infaĴ i un bene inalienabile 
dello Stato e come tale non può essere utilizzato al fi ne di fornire ga-
ranzie agli istituti creditizi. È la Lega delle Cooperative a giungere in 
aiuto alla Cooperativa Placido RizzoĴ o-Libera Terra, tramite il pro-
prio fondo per lo sviluppo e la promozione della cooperazione (Co-
opfond) che in forma di donazione fornisce un contributo di 52.000 
euro. Grazie a questo iniziale fi nanziamento i giovani della Coope-
rativa hanno potuto avviare il lavoro nei campi e già nel luglio 2001 
sono riusciti a dare avvio alla prima mietitura del grano. 
L’altra diffi  coltà che i giovani soci della Cooperativa hanno dovuto 
aff rontare è scaturita dal rapporto con il tessuto sociale del territorio. 
Numerose sono state le intimidazioni e gli aĴ entati subiti. Vitigni di-
velti, macchinari danneggiati, campi bruciati sono tuĴ i messaggi di 
chi vuole scoraggiare l’uso di terreni che un tempo appartenevano 
a boss del calibro di Brusca e Riina. Su questo terreno la Coopera-
tiva è andata comunque avanti con coraggio e determinazione ed 
oggi a sei anni dall’inizio dell’aĴ ività si scorgono già segnali inco-
raggianti. In realtà gli aĴ i intimidatori non cessano (nel 2007 sono 
stati danneggiati volontariamente i germogli della vigna), ma vanno 
aĴ ribuiti ad una minoranza: i fedeli dei boss. D’altro canto, la rela-
zione con la gente del luogo è notevolmente migliorata. L’iniziale 
diffi  denza del tessuto sociale locale è svanita. Oggi le aĴ ività della 
Cooperativa Placido RizzoĴ o-Libera Terra sono riconosciute come 
utili e vengono accolte con interesse dalle comunità locali. Gli stessi 
braccianti stagionali, che inizialmente non acceĴ avano di lavorare i 
terreni sequestrati ai boss mafi osi per timore di ritorsioni, oggi fan-
no leĴ eralmente la fi la per oĴ enere un contraĴ o di lavoro a tempo 
determinato presso la Cooperativa Placido RizzoĴ o. Hanno ormai 
riconosciuto che le condizioni di lavoro e di contraĴ o li tutelano più 
che in altre realtà lavorative.
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Tabella 1 - Cronologia start-up (2000-2001)

2000
30 maggio Si costituisce il Consorzio Sviluppo e Legalità
06 giugno Sudgest presenta l’ipotesi preliminare per il recupero dei terreni

20 settembre Libera e Sviluppo Italia firmano una convenzione: parte la verifica 
delle risorse presenti sul territorio per la realizzazione del progetto

2001

21 febbraio Libera presenta il primo report di ricerca socio-economica 
sull’area del Consorzio

27 marzo A San Giuseppe Jato si apre lo sportello informativo e di consu-
lenza sull’utilizzo dei beni confiscati

maggio Si consegna in Prefettura l’analisi dei terreni svolta da Sudgest
luglio Pubblicazione del bando per 15 figure professionali

16-29 luglio Si svolge il campo di volontariato internazionale

10 settembre Prende il via il lungo periodo di formazione on the job. Quattro mesi 
la durata prevista, con 5 settimane di stage in Emilia Romagna

11 ottobre I trattori dell’Esa iniziano la preparazione dei terreni per la semina

dicembre Nasce la prima cooperativa di Libera Terra, intitolata a Placido 
Rizzotto

21 dicembre Si conclude il periodo di formazione

21 febbraio Libera presenta il primo report di ricerca socio-economica 
sull’area del Consorzio

La scelta di produrre solo aĴ raverso processi rispeĴ osi dell’ambiente 
e di inserirsi esclusivamente nel mercato del biologico vuole ribadire 
l’orientamento sociale dell’agire economico delle cooperative sociali. 
Le produzioni biologiche garantiscono infaĴ i nei terreni interessati 
da aĴ ività economiche la conservazione del patrimonio naturale e 
la non alterazione dei dinamici e delicati equilibri ambientali. Non 
implicano infaĴ i il deterioramento dei terreni, l’inquinamento delle 
falde e dei bacini idrici e il deleterio impaĴ o degli antiparassitari 
sulle biocenosi. Praticare l’agricoltura biologica2 rappresenta una ga-
2  Il Regolamento n. 2092 della Commissione europea varato nel 1991, defi nisce “agricoltu-
ra biologica” un sistema di gestione dell’azienda agricola che comporta restrizioni sostanziali 
nell’uso di fertilizzanti ed antiparassitari, ai fi ni della tutela dell’ambiente e della promozione di 
uno sviluppo agricolo durevole. Per defi nire il concetto di agricoltura biologica la normativa co-
munitaria fa riferimento alla defi nizione elaborata dal Codex Alimentarius sulla base di contributi 
di esperti a livello mondiale. Il Codex considera l’agricoltura biologica come un sistema globale 
di produzione agricola (vegetale ed animale) che privilegia le pratiche di gestione piuttosto che 
il ricorso a fattori di produzione di origine esterna. Secondo questa visione, i metodi colturali, 
biologici e meccanici, vengono impiegati di preferenza al posto dei prodotti chimici di sintesi. 
Secondo le linee direttrici del Codex, l’agricoltura biologica deve contribuire al conseguimento 
dei seguenti obiettivi: aumentare la diversità biologica nell’insieme del sistema; accrescere l’atti-
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ranzia in termini di qualità della vita per le aĴ uali e le future genera-
zioni. Il metodo di coltivazione seguito dalla cooperativa prevede la 
rotazione quinquennale di grano duro, leguminose da granella (ceci, 
lenticchie, cicerchie), grano duro, melone o pomodoro, grano duro. 
TuĴ e le colture sono eseguite completamente in asciuĴ o, senza il ri-
corso ad acqua irrigua, grazie alla natura argillosa dei terreni. Oggi 
la Cooperativa Placido RizzoĴ o produce annualmente circa 3.000 
quintali di pasta da grano biologico e 1.000 quintali di uva biologica 
da cui realizza circa 45.000 mila boĴ iglie di “Placido”, vino bian-
co prodoĴ o con uve CatarraĴ o presso la cantina sociale Alto-Belice. 
Nel 2007 è stato presentato a Portella della Ginestra il nuovo vino 
“Placido rosso”. È nata così la linea di vini “Centopassi”, che presto 
verrà arricchita di nuovi prodoĴ i grazie a nuovi impianti di vigne ed 
alla cantina in fase di realizzazione su un terreno confi scato a San Ci-
pirello. TuĴ i i vigneti della cooperativa ricadono nel territorio della 
D.O.C. di Monreale e grazie all’aiuto di Slow Food stanno lentamente 
tornando produĴ ivi. AĴ ualmente la Cooperativa Placido RizzoĴ o 
sta operando per il recupero di 18 eĴ ari di vigneto reimpiantati con 
vitigni autoctoni come il CatarraĴ o ed il Grillo per i bianchi e il Nero 
d’Avola ed il Perricone per i rossi, ed alloctoni come lo Chardonnay 
per i bianchi ed il Cabernet Sauvignon, Sirah e Merlot per i rossi. 
La scelta di fare economia senza dimenticare i lavoratori, i soggeĴ i 
svantaggiati, il tessuto socio-territoriale e la qualità dell’ambiente ha 
dato i suoi fruĴ i. Dal 2003 al 2006 il faĴ urato della Cooperativa Pla-
cido RizzoĴ o è quasi triplicato, passando da 467.527 euro a 1.349.364 
euro. Dagli iniziali 155 eĴ ari l’estensione dei terreni gestiti è passata 
nel 2005 a 200 eĴ ari a cui si sono recentemente aggiunti 40 eĴ ari di 
seminativo nel comune di Lentini (Sr) e 60 eĴ ari nel comune di Pa-
ceco (Tp)3. La cooperativa dà, al 2007, lavoro stabile ad 11 persone (i 

vità biologica dei suoli; mantenere la fertilità dei suoli a lungo termine; riciclare i rifi uti di origine 
vegetale ed animale, al fi ne di restituire gli elementi nutritivi alla terra, riducendo in tal modo 
il più possibile l’utilizzo di risorse non rinnovabili; fare assegnamento sulle risorse rinnovabili 
nei sistemi agricoli organizzati localmente; promuovere la corretta utilizzazione dei suoli, delle 
risorse idriche e dell’atmosfera e ridurre il più possibile ogni forma di inquinamento che potreb-
be derivare dalle pratiche colturali e zootecniche; manipolare i prodotti agricoli con particolare 
attenzione ai metodi di trasformazione, allo scopo di mantenere l’integrità biologica e le qualità 
essenziali del prodotto in tutte le varie fasi; essere praticata su un’azienda agricola esistente, 
dopo un periodo di conversione, la cui durata deve essere calcolata sulla base di fattori specifi ci 
del sito, quali le informazioni storiche sulla superfi cie e i tipi di coltura e di allevamento previsti.
3  Questi ultimi terreni sono gestiti in forma provvisoria dalla Cooperativa Placido Rizzotto, 
che sta operando al fi ne di metterli in produzione in attesa che vengano destinati ad una nuova 
cooperativa. Le produzioni realizzate in questi terreni gestiti provvisoriamente andranno a 
benefi cio della cooperativa che si costituirà per la loro gestione. 
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soci) di cui 1/3 sono soggeĴ i svantaggiati, inoltre coinvolge circa 20 
braccianti per i lavori stagionali (vendemmia, potature, raccolta del-
le olive, mietitura, ecc.) e circa 10 collaboratori a tempo determinato, 
che operano nella gestione dell’agriturismo “Portella della Ginestra” 
e del Centro Ippico “Giuseppe Di MaĴ eo”4.
In questi ultimi anni il progeĴ o Libera Terra è cresciuto molto ed ac-
canto alla Cooperativa Placido RizzoĴ o sono sorte altre cooperative 
sociali (tipo B) impegnate nella gestione, ambientalmente correĴ a, 
dei beni immobili confi scati alle organizzazioni mafi ose. 
Nel 2003 a Gioia Tauro (Rc) è nata la Cooperativa sociale Valle del 
Marro, che gestisce circa 30 eĴ ari di terreni agricoli confi scati alla 
mafi a. L’aĴ ività agricola della Valle del Marro, che segue le tecniche 
di produzione biologiche, consiste nella coltivazione e nella trasfor-
mazione degli ortaggi, nella raccolta delle olive e nella produzione 
di olio e di miele. AĴ ualmente impiega stabilmente una decina di 
soci ed altreĴ anti braccianti stagionali. 
Infi ne, il 22 giugno 2007 è sorta nell’Alto Belice Corleonese un’al-
tra Cooperativa sociale: la Pio La Torre. Gestisce 100 eĴ ari di terreni 
confi scati ai boss Brusca e Riina, dando lavoro stabile a 15 soci. 
Accanto a queste cooperative sociali nate all’interno del progeĴ o Libe-
ra Terra, altre cooperative sociali nate in contesti diff erenti si sono asso-
ciate al progeĴ o, condividendone a fondo gli obieĴ ivi e gli strumenti. 
La Cooperativa Lavoro e non solo, nata nel 2000, è composta da 12 
soci e gestisce 100 eĴ ari di terreni tra Corleone e Monreale e 19 eĴ ari 
nel territorio del comune di CanicaĴ ì (Ag). Produce 1.300 quintali di 
grano duro, 100 quintali di ceci biologici, 150 di lenticchie e 100.000 
boĴ iglie da 720 ml di passata di pomodoro, il tuĴ o rigorosamente 
biologico, viene commercializzato con il marchio “Libera Terra”. 
La Cooperativa sociale Noe (dall’acronimo No Emarginazione), nata 
nel 1996 a Partitico (Pa), gestisce 5,4 eĴ ari di terreno con annessi 
fabbricati rustici. Si occupa di coltivare ortaggi con metodo biolo-
gico, gestisce una scuola di equitazione e riabilitazione equestre ed 
un’area aĴ rezzata per colazioni al sacco e degustazioni di prodoĴ i 
tipici. Grazie alla gestione di questi beni immobili, organizza percor-
si di educazione alla legalità e di educazione ambientale rivolti alle 
scuole del territorio, nonché visite guidate e colonie estive. 
I dati riportati fi n qui dimostrano che la rete di soggeĴ i del terzo 
seĴ ore, costituita grazie al progeĴ o Libera Terra, sta raccogliendo ot-
4  Strutture confi scate a Bernardo Brusca e ristrutturate grazie all’intervento del Programma 
Operativo Nazionale (PON) per la “Sicurezza per lo sviluppo del Mezzogiorno d’Italia” Ministero 
degli Interni.
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timi risultati e dimostra di avere ampie possibilità di sviluppo. L’am-
pliamento ed il consolidamento di tale rete è oltremodo auspicabile 
viste e considerate le virtuose ricadute sul piano sociale ed ambien-
tale ed il prezioso stimolo culturale volto alla legalità che essa for-
nisce proprio in quei territori in cui istituzioni, iniziativa privata e 
società civile sono state maggiormente frustrate dai poteri mafi osi. 
Lo sviluppo di tale comparto socio-economico trova dei limiti note-
voli nei tempi di assegnazione dei beni confi scati e nelle diffi  coltà di 
accesso al credito. 
I tempi lunghi di assegnazione dei beni confi scati rendono diffi  cile 
e costoso ripristinare le condizioni produĴ ive. Dopo anni di abban-
dono, infaĴ i, i beni immobili fi niscono con il ritrovarsi in condizioni 
di abbandono e degrado tali da richiedere grossi investimenti per 
giungere ad essere produĴ ivi. Sarebbero quindi auspicabili delle 
iniziative legislative volte all’accelerazione ed alla semplifi cazione 
dei sistemi di assegnazione dei beni confi scati alle organizzazioni 
mafi ose. Oggi, secondo un’analisi eff eĴ uata dalla sede siciliana del-
la Lega delle Cooperative che ha rielaborato i dati dell’Agenzia del 
Demanio, dell’archivio informatico del Ministero della Giustizia e 
dell’ultimo rapporto del Cnel, su 25.235 beni sequestrati alla crimi-
nalità organizzata ed inseriti nella banca dati del Ministero della 
Giustizia, solo 6.556 sono stati confi scati in via defi nitiva, pari ad ap-
pena il 26%. E tra quelli confi scati, negli ultimi anni solo 2.962 (45%) 
sono stati oggeĴ o di nuova destinazione allo Stato, ai comuni o alle 
associazioni ed alle cooperative per il loro riutilizzo a fi ni sociali e 
produĴ ivi. Ben 3.220 beni immobili, inoltre, rimangono bloccati dal-
la burocrazia, il 50% si trova in Sicilia, il 25% nella sola Palermo. Le 
aziende confi scate e non ancora destinate sono invece 671: il 35% 
in Sicilia e una buona parte in Campania (26%), Lombardia (16%) 
e Lazio (11%). È la Sicilia la regione che più di ogni altra potrebbe 
benefi ciare dei beni soĴ raĴ i alla mafi a per creare nuove opportunità 
di sviluppo del territorio e nuova occupazione, come dimostrano le 
esperienze della Cooperativa Placido RizzoĴ o e della Cooperativa 
sociale Lavoro e non solo. Invece, la Sicilia è proprio la regione mag-
giormente penalizzata. Con i suoi 3.594 beni confi scati (dati Cnel) 
supera la quantità di tuĴ e le regioni del Sud, eppure ha un triste pri-
mato: solo il 41% di quanto è stato soĴ raĴ o alla mafi a è stato confi -
scato, in un intervallo di tempo che va dai 5 ai 10 anni dal sequestro, 
mentre quasi il 7% è stato confi scato dopo dieci anni. 
Inoltre ciò che è stato faĴ o fi nora dalla rete delle cooperative aderenti 
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al progeĴ o Libera Terra è stato possibile solo grazie a donazioni pro-
venienti dal mondo delle cooperative (Coopfond) ed a fi nanziamenti 
forniti dalla fi nanza etica5. Secondo il Presidente regionale della Lega-
coop, Elio Sanfi lippo, sarebbe necessaria una legge che preveda “fi -
deiussioni rilasciate dalla Regione a sostegno delle cooperative che si 
rivolgono alle aziende di credito per il fi nanziamento di progeĴ i che 
riguardano le aĴ ività di gestione dei beni”. D’altronde l’entità delle ter-
re confi scate alle organizzazioni mafi ose e già concesse in comodato 
d’uso a soggeĴ i del terzo seĴ ore ha raggiunto a livello nazionale la 
ragguardevole cifra di 700 eĴ ari ed il complessivo giro d’aff ari6 che ne è 
scaturito giustifi cherebbe una maggiore aĴ enzione degli organismi le-
gislativi nella direzione di rendere il sistema più effi  cace e funzionale.
Il successo del binomio sostenibilità e qualità ambientale di prodot-
to, richiede politiche aĴ ive per l’integrazione su vasta scala tra le 
imprese sociali, insieme ad un robusto processo di qualifi cazione 
della produzione, della promozione, della distribuzione ed una buo-
na integrazione centro-periferia. Le politiche di sostegno dovranno 
riguardare i processi occupazionali aĴ raverso la creazione di nuove 
imprese sociali che sviluppino servizi di qualità ed innovazione, sup-
portandole con iniziative di formazione e di qualifi cazione in quel-
le nuove professionalità presenti nella fi liera produĴ iva. Bisognerà 
sviluppare sistemi di certifi cazione sociale delle imprese e dell’am-
biente per la valorizzazione delle produzioni, aĴ raverso marchi di 
riconoscimento delle imprese e dei prodoĴ i. 
Altro aspeĴ o non meno importante è la creazione di sinergie tra pro-
duĴ ori, autorità per la tutela del territorio e consumatori al fi ne di 
garantire le condizioni di questo mercato, e cioè, educare alla qualità, 
al rispeĴ o del proprio territorio e al consumo consapevole. 

Riferimenti bibliografici
La Spina A. (2005), Mafi a, legalità debole e sviluppo del Mezzogiorno, Il Mulino, Bologna.

5  I principali fondi che hanno permesso alla Cooperativa Placido Rizzotto-Libera Terra di operare 
sono giunti da: Coopfond (donazione di 52.000 euro), Coop Adriatica (ingresso nel capitale come 
socio sovventore 50.000 euro), fi nanziamento di Coopfond (100.000 euro), mutuo con Banca 
Etica garantito dal fondo rischi costituito dal Consorzio Sviluppo e Legalità (100.000 euro). 
6  Da sole la Cooperativa sociale Placido Rizzotto-Libera Terra e la Cooperativa sociale Lavoro 
e non solo fatturano annualmente circa 2 milioni di euro. 
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1. Premessa

La crisi ecologica costituisce uno degli elementi caraĴ erizzanti il 
passaggio alla tarda modernità. L’ambiente assume, infaĴ i, una nuo-
va centralità nel dibaĴ ito pubblico in quanto catalizzatore delle con-
traddizioni, delle disuguaglianze e delle conseguenze inaĴ ese im-
plicite nei modelli di crescita delle società occidentali. Diviene altresì 
elemento propulsivo della transizione socio-politica, nonché fulcro 
della “modernizzazione rifl essiva” (Giddens, 1990, 1991, 1994; Beck, 
1986, 1994). 
I processi di globalizzazione ed individualizzazione si rifl eĴ ono in 
maniera complessa in nuovi rapporti tra Stato, mercato e società e, 
quindi, in specifi che aĴ ribuzioni di competenze, stili e mutui equili-
bri di legiĴ imità e potere. In questo contesto, la confi gurazione delle 
istituzioni della prima modernità hanno subito profonde modifi ca-
zioni e, tra queste, anche il lavoro. 
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Al fi ne di contribuire al dibaĴ ito sulle imprese sociali verdi, presen-
tando il caso di Roma proporremo un’ulteriore leĴ ura del ruolo e 
della caraĴ erizzazione delle imprese sociali che si interfacciano con 
le dimensioni che hanno assunto le nuove policies ambientali, e il 
lavoro, nelle dinamiche tra Stato, mercato e società nella fase aĴ uale 
della modernizzazione. 
In riferimento al tema occupazione, ci riferiremo al dibaĴ ito che fa 
perno sul conceĴ o di “benessere organizzativo” che tematizza le in-
terazioni tra la soggeĴ ività degli aĴ ori, nelle sue dimensioni valo-
riali, culturali e conoscitive, ed il contesto organizzativo. In questo 
senso, proporremo una chiave interpretativa che tenta di superare la 
dicotomia degli approcci analitici che oppongono il lavoratore all’or-
ganizzazione del lavoro, l’aĴ ore alla struĴ ura.
Con questa prospeĴ iva, presenteremo, quindi, il contesto romano 
aĴ raverso l’analisi di casi esemplari di imprese sociali verdi, operan-
ti nel seĴ ore delle energie rinnovabili, selezionati per la loro speci-
fi ca interazione con il territorio e con le istituzioni locali che stanno 
sperimentando nuove modalità di governance1 dell’ambiente e dello 
sviluppo. 

2. Il lavoro nelle nuove dinamiche tra Stato, mercato e 
società della tarda modernità

Le nuove relazioni tra Stato, mercato e società sono generalmente 
osservabili, in molti paesi, nell’arretramento dello Stato dalle tradi-
zionali sfere di competenza (intervento nell’economia, disciplina del 
welfare state, ecc.) e dal contestuale processo di assunzione di alcuni 
aspeĴ i di queste funzioni da parte degli aĴ ori economici e sociali. In 
leĴ eratura, questi processi sono oggeĴ o di un vasto dibaĴ ito di cui 
sono protagonisti essenzialmente i post-modernisti e i teorici della 
modernizzazione rifl essiva (Giddens, 1990; Alexander, 1995; Kumar, 
1995; Albrow, 1996). 
Sebbene le interpretazioni sul senso e sugli esiti della modernizza-
zione divergano, esiste un generale consenso sul ruolo dei processi 
di globalizzazione ed individualizzazione, quali forze trainanti di 
questa transizione. In questo saggio, assumeremo la prospeĴ iva in-

1  Con il concetto di governance si intende un processo decisionale pubblico di tipo parteci-
pativo. Per un’effi cace analisi del ruolo della governance nei mutati rapporti tra Stato, mercato 
e società si veda Mol (2002). Per un’ampia rassegna della governance ambientale in Italia, si 
veda Osti, Pellizzoni (2002).
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terpretativa della “modernizzazione rifl essiva” per cui il progeĴ o 
modernista non si intende aff aĴ o concluso, bensì si considera radi-
calizzato con particolare riferimento alle sue conseguenze inaĴ ese 
costituite essenzialmente dai rischi ambientali globali. 
Al fi ne di contribuire al dibaĴ ito sulle imprese sociali verdi, analiz-
zeremo nelle loro linee essenziali le modalità con cui i processi di 
globalizzazione e di individualizzazione (rifl essiva) hanno modifi -
cato gli asseĴ i e le relazioni tra Stato, mercato e società e considere-
remo come le trasformazioni del lavoro siano anch’esse il risultato 
di tali processi. 
Ulrich Beck (1986) ha argomentato come l’asse centrale della mo-
dernizzazione nelle società industriali sia stato costituito dal con-
trollo della natura e della vita sociale. SoĴ o il profi lo degli asseĴ i 
socio-economici, il progeĴ o modernizzatore non poteva acceĴ are 
disomogeneità e, pertanto, le istituzioni centrali della società indu-
striale - il capitalismo, la burocrazia, lo stato-nazione - esercitarono 
una forte pressione per l’omologazione delle diff erenze razionaliz-
zando (Weber, 1922) e disciplinando (Foucault, 1975) la vita socia-
le. Queste dinamiche si sono riverberate anche nella struĴ urazione 
delle identità individuali laddove il lavoro retribuito e professionale 
costituiva l’asse principale su cui ruotavano le biografi e e lo stesso 
senso d’identità fornendo, insieme alla famiglia, un sistema di coor-
dinate bipolari entro il quale si è aff ermata la razionalità economica 
dell’industrialismo (BaĴ aglini, 2002).
Il progeĴ o della prima modernizzazione si dispiegava anche nella 
defi nizione di confi ni molto precisi - di legiĴ imità e competenze 
- tra Stato, mercato e società che, a loro volta, erano animati da 
diff erenti forze motrici: rispeĴ ivamente la burocrazia, la competi-
zione economica e la solidarietà. Tra queste sfere spiccava il ruolo 
autoritativo dello Stato-nazione (van Tatenhove, Arts, Leroy, 2000). 
La razionalizzazione ed il controllo delle interazioni e delle inter-
dipendenze tra esse si esercitava aĴ raverso istituzioni quali la fa-
miglia, l’impresa fordista e le politiche del welfare state (Dubbink, 
2003). In questo quadro, nella prospeĴ iva della modernizzazione 
politica, i processi decisionali facevano appello ad una razionalità 
“comprensiva o sinoĴ ica” che, di faĴ o, implicava che le decisioni 
organizzative o le stesse azioni di policy potessero essere eff eĴ ua-
te ed implementate aĴ raverso scelte controllabili nei loro eff eĴ i 
e computabili nei loro benefi ci (De Marchi, Pellizzoni, Ungaro, 
2001). 
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Successivamente, i processi di globalizzazione dei rischi - in par-
ticolare ambientali2 - e di individualizzazione, che hanno privato 
gli individui dall’ancoraggio con la tradizione, i legami solidali 
con la propria comunità di appartenenza e con le istituzioni del 
welfare state, hanno profondamente modifi cato l’asseĴ o descriĴ o e 
hanno condoĴ o verso un nuovo stadio della modernità. Il modello 
autoritativo dello Stato-nazione e la sua esclusività sono, quindi, 
stati messi in discussione da nuove dinamiche di potere a diversi 
livelli, dal locale al multinazionale e, nello stesso tempo, le sue re-
lazioni con il mercato e la società civile diventano meno chiare per 
l’intensifi cazione dei livelli di interazione ed interconnessione tra 
gli aĴ ori economici e sociali, la standardizzazione dei modelli so-
ciali, economici e culturali e la radicalizzazione delle eterogeneità 
locali come reazione alle tendenze omogeneizzanti della globaliz-
zazione.
In particolare il processo di individualizzazione ha eroso defi niti-
vamente i legami delle istituzioni comunitarie come la famiglia e 
la comunità locale e ha privato gli individui delle protezioni sociali 
dello stato assistenziale, smantellato soĴ o l’onda delle less state poli-
tics (van Tatenhove et al., 2000, p. 44). In questo contesto, le minacce 
ambientali globalizzate (Beck, 1986), la deprivazione dalle tradizioni 
(Giddens, 1991), la perdita di riferimento con l’esperienza e la cultu-
ra di appartenenza (Castells, 1997) - e, aggiungiamo noi, con il lavo-
ro a tempo pieno e per tuĴ a la vita su cui facevano perno le biografi e 
individuali della prima fase della modernità - hanno come corollario 
la scomparsa della corrispondenza tra individuo e società nelle sue 
istituzioni fondamentali, come il lavoro e la famiglia e quindi la fran-
tumazione delle esperienze individuali e colleĴ ive (Touraine, 2005). 
L’identità individuale tardo moderna, dunque, non si esprime più 
in termini di professione e di reddito, ma si gioca su diversi ambiti 
dell’esistenza ed il benessere lavorativo si amplia verso più dimen-
sioni.
Contestualmente, la questione ambientale, elemento caraĴ eriz-
zante la fase aĴ uale della modernità, si presenta come “questio-
ne intraĴ abile” (Schoen, Rein, 1994) in quanto implica divergen-
ze di valori, interessi, credenze e che, per questo, esige percorsi 
innovativi e multiaĴ oriali di regolazione sociale ed istituzionale. 
Tali percorsi incontrano le problematiche specifi che della questio-
ne ambientale che, come Bulsei (2005), ha effi  cacemente indicato, 

2  In Italia, il primo studioso a tematizzare queste dinamiche è Beato (1993). 
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sono costituite da: l’interdipendenza tra la tutela ambientale e gli 
altri ambiti di intervento pubblici, la loro complessità tecnica, la 
frequente non percepibilità ai sensi umani come, ad esempio, un 
rischio chimico, che implica la necessità di una loro conoscenza, 
l’asimmetria tra dispiegamento degli eff eĴ i a lungo termine dei 
problemi ambientali ed il breve termine su cui sono tarate le agen-
de politiche (la “tirannia dell’immediato”, scandita dalle scadenze 
eleĴ orali). 
La “società del rischio” comporta quindi il confronto con problema-
tiche che non possono essere aff rontate con i modelli regolativi del-
la prima modernità e vanno individuate nuove forme di intervento 
“dentro e oltre” il modello autoritativo di Stato-nazione (Wapner, 
1995). Come si diceva, caraĴ eristica principale di questa transizione 
è la ridefi nizione dei confi ni tra le tre sfere - da molti autori inter-
pretata come fallimento dello Stato o del mercato - e l’aumento con-
seguente delle aree di intersezione tra esse. Il caraĴ ere trasversale 
della tematica ambientale e la pervasività dei rischi che la soĴ en-
dono si sono tradoĴ e nell’aumento del grado di complessità degli 
obieĴ ivi delle politiche e nella necessità di estendere l’impegno e la 
responsabilizzazione, con l’eff eĴ o di rendere tuĴ i gli aĴ ori sociali 
“portatori aĴ ivi d’interesse” della tutela ambientale e, tra questi, gli 
imprenditori e gli stessi lavoratori. 
Al crescere della complessità della realtà di riferimento e dei proble-
mi ambientali da gestire, si è assistito ad un’evoluzione delle intera-
zioni tra i diversi aĴ ori dell’arena politica. L’aumento degli impegni 
e delle risorse necessarie per il raggiungimento dei nuovi obieĴ ivi 
ha contribuito al passaggio verso una nuova caraĴ erizzazione dei 
rapporti tra pubblico e privato. Da un sistema di relazioni che fa-
ceva perno su strumenti di comando e controllo e che dava seguito 
ad evasione e confl iĴ o si sta, infaĴ i, passando ad un modello che 
privilegia la responsabilizzazione degli aĴ ori all’interno di una con-
divisione di obieĴ ivi.
Al fi ne di individuare lo spazio specifi co delle imprese sociali verdi 
nell’ambito delle nuove confi gurazioni tra Stato, mercato e società, il 
disegno che segue può essere utile al riguardo:



174 IMPRESA SOCIALE
ottobre ~ dicembre 2007

FIGURA 1 - PRATICHE DI GOVERNANCE AMBIENTALE NELLA TARDA MODERNITÀ
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Nella fase aĴ uale, i processi di policy making sembrano caraĴ erizzati 
dal ricorso sempre più frequente alla produzione negoziata di nor-
me sia nell’ambito delle aĴ ività di regolamentazione legislativa, che 
in relazione alla scelta di strumenti di tipo contraĴ uale. Tale passag-
gio ha consentito l’aff ermarsi degli accordi volontari come uno dei 
principali strumenti delle politiche ambientali, accordi e pratiche di 
governance che si collocano proprio negli spazi di intersezione tra 
Stato, mercato e società civile. I nuovi asseĴ i e la nuova caraĴ eriz-
zazione dei rapporti, poteri e competenze e, in generale, delle forme 
di integrazione tra le tre sfere potremmo rileggerli, infaĴ i, proprio 
aĴ raverso gli strumenti di governance ambientale che sostanziano le 
nuove forme di interazione istituzionale al crescere della percezio-
ne sociale dei rischi. Come si vede dalla fi gura, gli strumenti del-
la responsabilità sociale d’impresa che si sostanziano, ad esempio, 
in accordi volontari, in audit ambientali e nella certifi cazione Emas 
si collocano nei punti d’intersezione e, quindi, nelle interazioni tra 
gli ambiti di competenza di Stato e mercato. Così come la Life Cycle 
Assessment, la Dichiarazione Ambientale, gli Ecolabel costituiscono 
il risultato delle interdipendenze complesse tra mercato e società. 
Infi ne, possiamo comprendere le Agende 21 locali quali strumenti 
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di policy e di regolazione tra Stato e società. Il potenziale spazio delle 
imprese sociali verdi ed il loro ruolo integrativo e relazionale (Osti, 
in questo stesso volume) si colloca, a nostro parere, all’interno di 
questa arena. 
La conceĴ ualizzazione del lavoro nella leĴ eratura che ha come og-
geĴ o la work integration social enterprise (Borzaga, Defourny, 2001) 
nella sua dimensione di “‘soddisfazione” dei bisogni del lavorato-
re (Borzaga, 2005) interagisce con l’analisi delle trasformazioni del-
le biografi e individuali e del senso dell’identità tardo moderna. In 
questa direzione, si sta sviluppando un dibaĴ ito all’interno della 
sociologia (e della psicologia) del lavoro e dell’organizzazione sul 
conceĴ o di “qualità del lavoro” che, ai fi ni del presente articolo, gio-
va tematizzare. 
Questo conceĴ o, nella sua dimensione micro, si può declinare in 
termini di “benessere organizzativo” che sempre più spesso viene 
considerato in senso integrato, e cioè relativo alle imprese ed ai la-
voratori, nonché come faĴ ore di competitività (Avallone, BonareĴ i, 
2003). L’adozione di questa prospeĴ iva interpretativa consente il 
superamento della streĴ oia dicotomica che in molti studi oppone 
l’individuo all’organizzazione, per evidenziare, invece, l’importan-
za delle percezioni del lavoratore nel relazionarsi dinamicamente 
con i contesti lavorativi. A diff erenza degli approcci tradizionali 
all’organizzazione del lavoro, che prestano maggiore aĴ enzione 
ai dati struĴ urali del contesto lavorativo, il conceĴ o di benessere 
organizzativo deriva dalla dinamica convivenza tra lavoratori e or-
ganizzazione del lavoro in relazione alle variabili culturali, nonché 
socio-economiche, dei processi e delle pratiche organizzative. Di 
conseguenza, nel benessere organizzativo vengono rintracciate le 
seguenti dimensioni:
- ambiente di lavoro salubre, confortevole ed accogliente;
- direzione strategica che pone obieĴ ivi espliciti e chiari e manife-

sta coerenza tra enunciati e prassi operative;
- riconoscimento e valorizzazione delle competenze e degli appor-

ti dei dipendenti stimolando nuove potenzialità;
- adozione di procedure partecipative ed informative;
- adozione di tuĴ e le azioni e le migliori tecnologie disponibili per 

prevenire gli infortuni ed i rischi professionali;
- qualità della comunicazione e stile di lavoro franco e collaborati-

vo;
- aĴ itudine al problem solving;
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- equità di traĴ amento retributivo, di assegnazione di responsabi-
lità, di promozione del personale;

- stimolo del senso di utilità sociale degli addeĴ i;
- apertura all’ambiente esterno e all’innovazione tecnologica e cul-

turale;
- coinvolgimento nel lavoro e nell’organizzazione;
- aĴ enzione alle relazioni interpersonali e al clima relazionale 

(Avallone, BonareĴ i, 2003, p. 42).
L’ipotesi principale che guida l’analisi proposta in questo articolo è 
che le imprese sociali verdi, per la loro caraĴ erizzazione socio-orga-
nizzativa, tendano a soddisfare molti di questi requisiti, se la qualità 
imprenditoriale (nel senso inteso da Frey e GiorgeĴ i, in questo stesso 
volume), che le anima, interagisce con un contesto locale che possa 
off rire loro democrazia economica, meccanismi di accumulazione e 
trasmissione delle conoscenze e condizioni di accessibilità a capitali 
e prestiti, ad informazioni di mercato, a tecnologie sostenibili. 
Il contesto sociale ed istituzionale ha, infaĴ i, un ruolo decisivo nel fa-
vorire lo sviluppo delle imprese e della qualità del lavoro nel senso 
che abbiamo prima delineato. L’esperienza italiana insegna in eff eĴ i 
che ciò che ha prodoĴ o sviluppo ed innovazione in alcune aree terri-
toriali di successo non è stata l’aff ermazione di una singola impresa, 
ma la capacità di un intero territorio ad essere competitivo, aĴ raverso 
il coordinamento tra gli enti locali, le parti sociali, le imprese e le al-
tre istituzioni socio-economiche, permeĴ endo un processo colleĴ ivo 
di mobilitazione ed accumulazione di conoscenze, la diff usione del-
le informazioni e delle opportunità che hanno sostenuto lo sviluppo 
nell’ambito di una programmazione effi  cace (Altieri, Belussi, 1997).

3. Il caso Roma

I diversi stili e pratiche di governance, a seconda delle modalità di 
interazione tra Stato, società e mercato (van Tatenhove, Arts, Leroy, 
2000), si riverberano in diff erenti modelli locali di sviluppo, nei quali 
la governance dell’ambiente trova la sua specifi ca caraĴ erizzazione. E 
dove anche il lavoro come dimensione cardine dello sviluppo, trova 
sue specifi cità e modalità di interazione con l’ambiente.
Da questo punto di vista, Roma sta sperimentando nuove confi gu-
razioni organizzative di partecipazione ed interazione tra enti locali, 
economia e società metropolitana. Nel nostro lavoro ci riferiremo, 
in particolare, alle esperienze svolte da alcune imprese sociali ver-
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di aĴ ive nel seĴ ore delle energie rinnovabili la cui operatività ha 
interagito con le politiche partecipative e di animazione territoriale 
promosse negli ultimi anni dagli enti di gestione delle aree proteĴ e 
regionali e dal Comune di Roma, aĴ raverso il servizio di autopro-
mozione sociale. Al fi ne di analizzarne la portata e la signifi cativi-
tà, sono state condoĴ e undici interviste in profondità3 che hanno 
coinvolto imprenditori ed addeĴ i delle imprese selezionate, nonché 
dirigenti delle istituzioni locali. È stato altresì analizzato materiale 
documentale fornito dalle imprese o consultato nei siti aziendali o 
delle istituzioni indagate. 
Negli ultimi dieci anni, grazie anche all’implementazione dell’Agen-
da 21 locale, che si è svolta in un clima interistituzionale di sostan-
ziale continuità politico-organizzativa tra Comune, Provincia e Re-
gione Lazio, e a fronte di una sempre più diff usa domanda sociale 
di qualità dell’ambiente e della vita, si sono notevolmente sviluppate 
le politiche pubbliche ambientali. Esse hanno traĴ o stimolo, in par-
ticolare, dal varo della legge regionale sulle aree proteĴ e, dall’inte-
grazione delle competenze dell’Assessorato comunale alle politiche 
ambientali con quelle agricole e successivamente, dal 2001, dall’inte-
grazione delle competenze dell’Assessorato alle politiche del lavoro 
con quelle dello sviluppo locale, dall’istituzione del Tavolo dell’Al-
traeconomia e della CiĴ à omonima dedicata all’economia alternati-
va e al consumo critico nonché dalla costituzione di “tavoli verdi” 
di concertazione tra i principali aĴ ori socio-economici aĴ ivi presso 
il Comune e la Regione Lazio. Lo stesso iter decisionale, che ha por-
tato al varo del nuovo piano regolatore, si è arricchito delle istanze 
dell’associazionismo e della società civile sui bisogni di verde, favo-
rendo un processo di accumulazione di conoscenze che, in parte, ha 
compensato le richieste non soddisfaĴ e.
RomaNatura, l’ente regionale che gestisce le aree proteĴ e del comune 
di Roma, fi n dalla sua costituzione, nel 1998, e grazie anche allo stile 
gestionale impresso dal consiglio direĴ ivo in carica fi no al 2004, ha 
sperimentato una politica di gestione di tipo partecipativo, impressa 

3  La traccia di intervista, diversa a seconda della tipologia del rispondente, includeva le se-
guenti sezioni: le attività svolte, la storia dell’impresa, le strategie (tra cui gli investimenti), 
la cultura di base, la formazione (imprenditori o soci fondatori); fattori alla base della scelta 
lavorativa, vincoli ed opportunità del lavoro scelto, clima relazionale, cultura di base, forma-
zione (addetti o soci cooperatori); quadro istituzionale e politico-legislativo alla base espe-
rienza ente, funzioni, organizzazione del lavoro, bilancio ostacoli-opportunità dell’esperienza 
territoriale complessiva (dirigenti enti locali). Si ringrazia la dott.ssa Serena Rugiero per la 
conduzione dell’intervista all’Amministrazione Unico di Be Solar srl.
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sia nel processo che ha condoĴ o alla redazione dei piani d’asseĴ o 
dei parchi, che nell’esperienza di affi  damento delle aĴ ività di frui-
zione ed animazione territoriale dei diversi parchi alle cooperative, 
alle associazioni locali radicate da tempo sul territorio, spesso pro-
tagoniste aĴ ive della soĴ razione di queste aree all’urbanizzazione e 
all’edifi cazione edilizia. L’aĴ ivazione delle cinque “Case del Parco”, i 
“sentieri natura” realizzati, le aĴ ività di educazione ambientale e ri-
creative, come sostiene il Presidente dell’ente negli anni 1998-2004: 

“Hanno coinvolto i ciĴ adini non solo in quanto fruitori, ma 
come “portatori aĴ ivi di interesse”. E la diff erenza è sostanzia-
le. La qualità dello sviluppo passa dalla responsabilizzazione 
e la partecipazione. Abbiamo, infaĴ i, privilegiato la promozio-
ne di aĴ ività ideate e costruite localmente e alle quali Roma-
Natura ha fornito stimolo, sostegno anche economico. Anche 
il nostro lavoro sui piani d’asseĴ o è stato guidato da questa 
convinzione, cercando di concepirli come progeĴ i condivisi, 
che hanno coinvolto soggeĴ i pubblici e ciĴ adini, facendo leva 
sulla loro responsabilità e sulla valorizzazione delle risorse esi-
stenti, per rendere il parco direĴ a espressione della comunità. 
Abbiamo, dunque, voluto proporre un modello gestionale di 
tipo partecipativo, fondato sul potere aggregante di istituzioni 
intermedie come gli enti parco”.

Con un orientamento simile, nonostante la mission diversa, a Ro-
maNatura si affi  anca l’esperienza dell’Assessorato alle politiche del 
lavoro che, a partire dal 2001, ha assunto anche la delega per lo svi-
luppo delle periferie - diventando l’Assessorato alle politiche per le 
periferie, lo sviluppo locale e il lavoro.
Grazie alle opportunità fornite dalla legge Bersani n. 266/1997 che, 
all’art. 14, prevede di fi nanziare interventi di sostegno all’imprendi-
torialità metropolitana con lo scopo di superare situazioni di degra-
do urbano e sociale, è stato poi possibile creare l’Uffi  cio di autopro-
mozione sociale che in questi anni ha operato nel territorio al fi ne di 
“trovare una nuova sintesi tra lavoro e sviluppo locale sostenibile”, 
come sostiene il dirigente dell’uffi  cio da noi intervistato. L’Uffi  cio, 
che fa capo al Dipartimento XIX del Comune di Roma, è organizzato 
con un’unità centrale ed è aĴ ivo sul territorio aĴ raverso 5 “incuba-
tori” d’impresa, tra cui Inverso, dedicato alle imprese sociali, che 
occupa uno stabile nella borgata romana della Garbatella che ospita 
15 imprese e ne associa 20 per formazione ed assistenza tecnica. 
Dal 1999 ad oggi, sono stati gestiti 72 milioni di euro che rappresen-
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tano un terzo del totale fi nanziato a livello nazionale di cui il 39% 
è stato dedicato alle aĴ ività di servizio alle imprese ed il resto ai 
contributi a fondo perduto. Circa 4.000 sono le imprese che hanno ri-
sposto ai diversi bandi pubblici pubblicati, di queste il 70% è rappre-
sentato da giovani realtà aziendali, costituite da meno di 18 mesi. In 
totale su 4.033 proposte presentate sono stati selezionati 812 progeĴ i 
che prevedono, a regime, l’impiego di 3.699 nuovi addeĴ i (Messina, 
2006). 
Gli assi su cui vertono gli interventi dell’Uffi  cio sono i seguenti: ani-
mazione sociale aĴ raverso la creazione degli incubatori; politiche 
integrate in sinergia con gli strumenti dei contraĴ i di quartiere ed 
altri interventi di riqualifi cazione urbana che stanno sperimentando 
iniziative di progeĴ azione partecipata; assistenza tecnica, orienta-
mento e tutoraggio aĴ raverso gli incubatori e l’aĴ ivazione di servizi 
specifi ci; facilitazioni per l’accesso al credito, aĴ raverso l’aĴ ivazione 
di due fondi di garanzia con la Banca Popolare Etica e la Banca di 
Credito Cooperativo.
Le imprese che abbiamo analizzato operano nel contesto socio-isti-
tuzionale descriĴ o, interagendo direĴ amente con le sperimentazioni 
regolative degli enti considerati.

4. Le interazioni tra territorio ed imprese: alcuni casi di studio

Aree naturali protette e imprese sociali verdi: il caso di FENAR e RESEDA

Un interessante caso d’interazione tra istituzioni territoriali, ambien-
te ed impresa è quello in aĴ o nella Riserva Naturale di Decima Ma-
lafede. La Riserva, istituita insieme ad altre 9 aree naturali nel 1997 
con la legge regionale n. 29, si estende per 6.145 eĴ ari a Sud di Roma, 
tra la via Laurentina, la Pontina e la Cristoforo Colombo. La sua ge-
stione, nel 1998, viene affi  data a RomaNatura. Nel caso del Parco di 
Decima, la gestione della Casa del Parco e delle aĴ ività di fruizione 
sono state affi  date ad Agricoltura Nuova, una cooperativa sociale 
integrata agricola ad orientamento biologico, ubicata all’interno del 
parco che promuove, insieme ad altre tre imprese, l’esperienza di 
FENAR (Fonti Energetiche Naturali Rinnovabili), le cui aĴ ività sono 
le seguenti: facilitazione dell’accesso direĴ o alla conoscenza di im-
pianti di energia rinnovabile ad uso domestico (generatori eolici, fo-
tovoltaici, colleĴ ori solari termici, impianti radianti a pavimento); 
progeĴ azione ed installazione di impianti fotovoltaici. 
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L’esperienza di FENAR che, mentre scriviamo (2007), ancora non si 
è costituita uffi  cialmente in società, inizia, nel 2000, come collabora-
zione informale tra Agricoltura Nuova e un’ex consulente del WWF 
che aveva seguito la cooperativa negli anni della sua conversione al 
biologico. Viene quindi costituito un centro di informazione sulle 
rinnovabili, posizionato di fronte al punto vendita “biologico” della 
cooperativa agricola, al fi ne di fare promozione e consulenza sui si-
stemi alternativi di energia durante le aĴ ività di fruizione nel parco 
e nell’azienda. Si organizzano, inoltre, specifi che giornate di infor-
mazione sul fotovoltaico (il Sun Day) rivolte agli agricoltori, ai frui-
tori del parco o alle scuole. La divisione del lavoro tra i soci “infor-
mali” inizialmente era la seguente: la cooperativa agricola si occupa-
va della parte di comunicazione, mentre il tecnico predisponeva la 
consulenza per la progeĴ azione degli impianti ed il coordinamento 
dei lavori. Con l’aiuto di una società di bioedilizia, la Domus Pro-
gress, si investiva nell’acquisto dei componenti che facevano parte 
dell’allestimento del centro informativo, anche aĴ raverso un ulterio-
re partner - la Liwi srl, che commercializza prodoĴ i per impianti ad 
energia rinnovabile. Nel corso del tempo, con l’aumento delle richie-
ste, viene coinvolta una quarta società, la SEKAM di Frosinone, per 
le aĴ ività di progeĴ azione ed installazione. Uno dei più importanti 
lavori svolti è stato quello commissionato dall’ente gestore del parco 
che ha richiesto l’installazione di un impianto fotovoltaico per l’illu-
minazione della Casa del Parco. L’impianto è stato montato integral-
mente dalla manodopera non specializzata della cooperativa agrico-
la, di cui fanno parte persone diversamente abili, con l’integrazione 
di un tecnico specializzato della SEKAM. 
Ad oggi, il gruppo ha realizzato 12 impianti e conta 20 preventivi 
approvati, i cui lavori inizieranno non appena sarà aĴ ivo il program-
ma Conto Energia della Regione Lazio. L’obieĴ ivo a breve termine è 
costituirsi come società, probabilmente una srl, i cui soci fanno parte 
delle quaĴ ro imprese che hanno collaborato fi nora. 
Anche la successiva esperienza che presentiamo conta soci prove-
nienti dall’associazionismo ambientale: è questo il caso di RESEDA, 
cooperativa sociale integrata, costituitasi nel 1999 - ma già aĴ iva 
informalmente dal 1994 - composta da dodici soci lavoratori, che 
ha sede all’interno del perimetro del Parco Regionale dei Castel-
li Romani. I soci fondatori hanno infaĴ i alle spalle un’esperienza 
di lavoro volontario all’interno della Cooperativa sociale Spazio-
Lavoro e di aĴ ivismo ambientalista. L’aĴ ività è organizzata all’in-
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terno di due diversi gruppi di lavoro: il primo, dedicato all’edu-
cazione ambientale allo sviluppo, che si occupa di sensibilizzare e 
formare sugli stili di vita, sulle scelte tecnologiche a sostegno dello 
sviluppo sostenibile. Il secondo, più operativo, che si occupa di 
progeĴ azione ed installazione di impianti solari termici a circola-
zione forzata per impianti di riscaldamento e per la produzione di 
acqua calda. Tali impianti utilizzano sia pannelli solari piani che 
pannelli solari soĴ ovuoto.
Il gruppo si era costituito nel corso di numerose iniziative di de-
nuncia contro l’abusivismo, l’inquinamento ambientale industriale, 
le speculazioni edilizie nell’area territoriale dei Castelli Romani di-
venuta, successivamente, parco. La comune militanza ambientalista, 
le aĴ ività di educazione ambientale e l’esperienza con persone disa-
bili, svolta nella cooperativa di provenienza, hanno rappresentato 
il principale retroterra su cui costituire la realtà imprenditoriale. La 
decisione di formare una cooperativa sociale integrata nasce dal de-
siderio di condividere con alcuni dei disabili, con i quali i promotori 
avevano lavorato in precedenza, un’esperienza professionale. Pro-
prio perché essa si è svolta in un ambito innovativo come quello 
ambientale “negli anni ha dato loro una maggiore dignità rispeĴ o 
al lavoro che generalmente si off re ai disabili, tipo le pulizie negli 
uffi  ci”. 
Agli esordi della loro operatività d’impresa, si occupavano di ge-
stione delle aree verdi e sono stati tra i primi ad introdurre processi 
di coltivazione fl orovivaistica di tipo biologico, facendo concorrenza 
ad imprese ben più radicate sul territorio. La cultura ambientalista 
ha consentito loro di avere una visione olistica del mondo: “il nostro 
modo di vedere l’ambiente c’ha faĴ o capire che non lo si può difen-
dere senza però anche difendere le diversità all’interno della società. 
Quindi le persone disabili che non vengono integrate in un ambiente 
sociale non sono neanche integrate in un ambiente sostenibile.” La 
prima azione di marketing è consistita nella sensibilizzazione e difesa 
dell’ambiente, azione che, poi, ha contribuito alla costituzione del 
parco. I loro primi clienti, quindi, sono stati privati ciĴ adini che si 
sono rivolti alla cooperativa per l’installazione di impianti solari in 
virtù dell’aĴ ività di animazione territoriale e della specifi ca cultura 
ambientale dei suoi soci lavoratori. 
Dal punto di vista delle strategie, uno degli aspeĴ i salienti della co-
operativa è che, come sostiene, il coordinatore: “preferiamo lavorare 
con il privato, sebbene lavoriamo anche con il seĴ ore pubblico in 
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particolare gli enti locali, tra cui l’ente parco e la comunità monta-
na. A parte le piccole fl uĴ uazioni, le entrate provengono al 50-60% 
da privati e il resto dal pubblico”. Dal punto di vista dell’immagi-
ne esterna la RESEDA insiste molto sulla necessità di mostrarsi più 
come:

“Azienda che cooperativa: azienda verde e sociale. Tanto più 
che di sovvenzioni pubbliche e di donazioni non ne pren-
diamo quasi nessuna. […] Un’azienda non è per forza quella 
che fa profi Ĵ o, e basta, a scapito del resto. Può infaĴ i essere 
portatrice di ideali e motivazioni al di là del profi Ĵ o. Noi ci 
sentiamo rappresentati da questo tipo di idea, però noi già 
siamo sociale, quindi noi facciamo anche di più. Vorremmo 
però dare all’esterno un’immagine un po’ più da azienda che 
ha comunque come orientamento la sostenibilità ambientale 
e sociale”. 

In riferimento ai processi decisionali e al clima relazionale, la strut-
tura mutualistica dà loro modo di “lavorare in maniera verde, par-
tecipativa”. Mensilmente si riuniscono “per stabilire la strategia del 
gruppo coinvolgendo anche le persone disabili, anche l’ultimo en-
trato con minori capacità di gestione”. Dal punto di vista operativo 
la struĴ ura è invece “gerarchica”: organizzata in seĴ ori di aĴ ività 
con un coordinatore a cui il gruppo deve rispondere. 

Le interazioni tra tessuto urbano periferico e imprese sociali verdi: 
i casi di Be Solar, CoEn ed Energetica

Be Solar srl, è una piccola azienda, costituita nel 2005 e vincitrice del 
bando “Imprese Verdi” promosso dal Servizio di autopromozione 
sociale del Comune di Roma nel 2004. La sua sede è a Torre Angela, 
nella periferia Est di Roma e si occupa di progeĴ azione di sistemi di 
risparmio energetico e di energie rinnovabili con una specializzazio-
ne nel seĴ ore dei pannelli solari e fotovoltaici. 
L’imprenditore che ha dato vita all’iniziativa è un ingegnere che la-
vorava in un’azienda di telecomunicazioni, ma che ha sempre avuto 
un interesse personale per le energie alternative.
Oltre al proprietario, progeĴ ista per il solare-termico, l’impresa 
vede la collaborazione di un progeĴ ista del fotovoltaico, in contraĴ o 
di associazione, di un altro socio, che segue l’amministrazione, di 
una segretaria con contraĴ o part-time a tempo indeterminato e di 
un impiegato amministrativo, con laurea in economia e commercio, 
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che imposta i preventivi ed è legato alla società con un contraĴ o a 
progeĴ o, in via di trasformazione in un rapporto a tempo indeter-
minato.
Le motivazioni che hanno spinto alla costituzione dell’impresa non 
sono soltanto economiche in ragione di un mercato, quello delle 
energie rinnovabili, considerato in espansione: “noi veniamo da una 
condizione in cui potevamo già contare su delle entrate economi-
che interessanti e, quindi, desideravamo ricercare soddisfazione e 
benessere lavorativo di altro tipo, legato all’etica di un’impresa che 
propone ed esegue interventi a sostegno dello sviluppo sostenibile” 
e che consente, infi ne, “un miglioramento delle condizioni di vita e 
di comfort dei clienti”.
L’incentivo di Autopromozione sociale ha dato la spinta decisiva 
per costituire la società a fronte di motivazioni ed interessi su cui 
l’imprenditore rifl eĴ eva da tempo. Anche i collaboratori, seleziona-
ti in base alle motivazioni, condividono questi principi e gli obieĴ i-
vi di aff ermazione sul mercato dell’azienda “al fi ne di raggiungere 
un livello di qualifi cazione professionale e soddisfazione personale 
ed economica tale da giustifi care gli investimenti di tempo e di-
sponibilità iniziali”. Il clima delle relazioni interne, dalle interviste 
svolte, risulta sereno e partecipativo. Sebbene non siano espressa-
mente contraĴ ualizzate, vengono riconosciute forme di partecipa-
zione dei risultati d’azienda. È anche da soĴ olineare l’importanza 
del coinvolgimento del personale in tuĴ i gli aspeĴ i dell’azienda 
(commerciale, tecnica, gestionale): “per crescere in modo comple-
to, per avere parecchi stimoli e, quindi, per trovare un incentivo 
su tuĴ e le cose”. Lo stile di leadership porta alla responsabilizza-
zione e al decentramento decisionale e alla trasparenza delle in-
formazioni che riguardano costi e ricavi dell’azienda. Interessante 
è anche l’opinione dell’imprenditore sulla caraĴ erizzazione profi t 
dell’azienda: 

“Io la società la vedo come una cosa indipendente da me, la 
vedo come quella che è giuridicamente: un soggeĴ o giuridico 
autonomo e come tale voglio che cresca. Quindi per me è un 
investimento nel tempo. A me piacerebbe farla crescere e per 
questo motivo non sfruĴ arla al massimo per trarre profi Ĵ o sin 
dai primi anni di vita, ma investire in modo strategico all’in-
terno della società […]. Al momento ogni cosa, più che altro 
strumenti, soĞ ware tuĴ o quello che può servire, viene rein-
vestito. Non ho faĴ o neanche risparmi sulle campagne com-
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merciali a livello pubblicitario anche se poi, alla fi ne, mi sono 
reso conto di avere sbagliato perché quel tipo di informazione 
commerciale non paga, ma ti fa solo pagare”. 

È una piccola azienda che ricerca un’alta qualità del lavoro: “Pun-
tiamo sulla qualità delle nostre prestazioni piuĴ osto che sul numero 
di clienti” e che fa rete con il territorio. InfaĴ i, è disponibile a fare 
aĴ ività di formazione nelle scuole, ad accogliere stagisti provenienti 
da istituti professionali per accrescere le proprie competenze in ma-
teria, nonché a collaborare con gli enti pubblici per l’informazione 
e la formazione del personale sul risparmio energetico e su queste 
tecnologie. È una piccolo-media impresa che promuove, infi ne, il bi-
lancio socio-ambientale d’impresa. 
Energetica, società cooperativa a responsabilità limitata, è anch’essa 
vincitrice del bando Imprese Verdi del 2005. È costituita da un grup-
po che aveva condiviso una particolare esperienza di autogestione 
di uno stabile occupato “Le CaseĴ e”. Parte dello stabile era stata 
dedicata ad un laboratorio territoriale di progeĴ azione partecipata 
per le trasformazioni urbane, in rete con il Municipio XI, l’Agenzia 
di sviluppo locale della Provincia di Roma, la Facoltà di Ingegneria 
dell’Università “La Sapienza”, Labò, il Laboratorio di progeĴ azione 
partecipata della Facoltà di ArchiteĴ ura Roma Tre ed alcune associa-
zioni territoriali come il Circolo Legambiente Garbatella, il Gruppo 
di Acquisto Solidale Gasbatella, l’ArciSolidarietà Lazio. L’esperienza 
aveva richiesto la costituzione di un’impresa a supporto del proget-
to, che aveva preso il nome di “Abitare sostenibile”, e da qui la de-
cisione di costituirsi in forma cooperativa “proprio perché risponde 
all’idea di comunità da cui siamo animati”. 
Una volta vinto il bando, la scelta di insediarsi presso l’incubatore 
“Inverso” è stata determinata dall’esigenza di essere supportati nelle 
fase di start up anche aĴ raverso un percorso di formazione ammini-
strativa e gestionale.
Sono quaĴ ro i soci fondatori: un’ artigiana, residente delle “Caset-
te”, un laureato in ingegneria eleĴ ronica, una laureata in ingegneria 
chimica ed un ragazzo “molto bravo nei lavori manuali”, diventato 
poi installatore. Al gruppo iniziale si sono successivamente aggiunti 
“due amici”: un ingegnere ed una psicologa ambientale, che inizial-
mente hanno svolto lavoro volontario. 
L’aĴ ività della cooperativa è suddivisa in cinque seĴ ori: 1) energy ma-
nagement (gestione e monitoraggio dei consumi e dei costi energetici, 
consulenza e certifi cazione energetica); 2) progeĴ azione di impianti 
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fotovoltaici e solari termici; 3) installazione e manutenzione di im-
pianti di energia da fonti rinnovabili; 4) formazione “per un’educa-
zione alla sostenibilità per e aĴ raverso l’ambiente” a cui è collegata 
5) la vendita al deĴ aglio di “giochi fotovoltaici” che, insieme ad at-
tività di consulenza, si svolgono nello spazio della CiĴ à dell’Altra 
Economia, inaugurato nel seĴ embre 2007.
Il clima relazionale tra i soci è stato, nel tempo, oggeĴ o di discus-
sione: i soci avevano qualche diffi  coltà di comunicazione a fronte 
di un incremento delle aĴ ività che non permeĴ eva l’esperienza di 
condivisione, propria di una società cooperativa, e che implicava 
una ripartizione rigida dei compiti. A fronte di questi ostacoli, si è 
posta la possibilità di trasformare la confi gurazione organizzativa e 
statutaria in senso più gerarchico, anche se ciò avrebbe comportato 
“una certa deresponsabilizzazione di alcuni soci”. Nessuno però ha 
voluto rinunciare alla condivisione di responsabilità che viene giu-
dicata dal nostro intervistato come una “leva competitiva: siamo in-
faĴ i continuamente stimolati a dare il meglio, a valorizzare il lavoro 
di gruppo”.
A diff erenza di Energetica, l’ultimo caso che analizzeremo, la CoEn, 
società cooperativa a mutualità prevalente, non può contare su un 
gruppo coeso che condivida mission e rischi d’impresa. Vincitrice 
anch’essa del bando “Imprese Verdi”, si è insediata presso la sede 
d’Inverso e promuove “servizi di consulenza energetica per l’uso 
razionale dell’energia” tra cui la progeĴ azione e l’installazione d’im-
pianti fotovoltaici e di solare termico.
Il suo fondatore, laureato in scienza dei materiali, e forte della for-
mazione di due Master in Energy Management e in Certifi cazione di 
Qualità ambientale, partecipa al bando con l’intento di costituire una 
sua società (inizialmente una snc) perché “insoddisfaĴ o dell’asim-
metria tra la sua formazione e la qualità delle occupazioni fi no allora 
svolte in un mercato del lavoro complesso come quello romano”. A 
queste motivazioni, si aggiunge l’importanza di fare “un lavoro che 
dia un senso alla propria identità: come quello nel seĴ ore ambienta-
le in favore prima dello sviluppo sostenibile e, ora, della decrescita 
felice”. Le diffi  coltà che sta aĴ raversando l’impresa vengono riferite, 
dal nostro intervistato, a motivi struĴ urali del seĴ ore e, in partico-
lare: “da una mancanza di chiarezza della legge 192/05 che regola 
l’effi  cienza energetica e le energie rinnovabili che ha determinato il 
blocco degli investimenti privati nel seĴ ore e, quindi, un ritardo ne-
gli obieĴ ivi di sviluppo dell’impresa”. 
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Da un confronto con le altre imprese intervistate, che operano nello 
stesso seĴ ore, ci sembra che, nel caso della CoEn, il vero discrimine 
sia dato dalla mancanza di un gruppo di soci stabile e coeso sul-
la base di passioni e motivazioni comuni, se non da una leadership 
effi  cace o dalla prospeĴ iva di un inserimento lavorativo, come nel 
caso dell’azienda profi t. A fronte di queste diffi  coltà, si ritiene che 
l’insediamento presso Inverso costituisca un’opportunità per lo svi-
luppo dell’impresa non tanto per la formazione iniziale, quanto per 
la possibilità di entrare in rete con altre imprese sociali ciĴ adine e 
promuovere lo scambio di esperienze conoscitive e comuni aĴ ività 
promozionali nel seĴ ore dell’Altra Economia.

5. Alcune ipotesi conclusive

La “modernizzazione rifl essiva” sta dissolvendo la prima moderniz-
zazione - che faceva perno sull’industrializzazione, l’urbanizzazione 
e la razionalizzazione della vita sociale - meĴ endo in discussione 
le sue rappresentazioni ed i suoi miti; e, tra questi, per quanto qui 
interessa, il mito della ciĴ à quale luogo della crescita economica, del 
potere, della civiltà e della razionalità di weberiana memoria.
Se il benessere è tematizzabile in una pluralità di dimensioni, è nelle 
grandi ciĴ à che l’equilibrio fra ambiente e residenzialità, così come 
quello fra vita e lavoro, diventa diffi  cile e assurge a nuova emergen-
za. La grande ciĴ à sta infaĴ i scaricando sui ciĴ adini le tensioni di 
“seconda modernizzazione” che richiedono nuovi rapporti spazio-
temporali ed esigono una maggiore qualità della vita (Beato, 2000). 
Da questa prospeĴ iva la scelta di Roma come caso di studio, si pre-
sentava, quindi, paradigmatica sia dal punto di vista struĴ urale che 
degli aĴ ori sociali.
Come abbiamo potuto osservare, gli imprenditori e gli addeĴ i delle 
imprese sociali verdi romane analizzate motivano le proprie scelte 
occupazionali in ragione del faĴ o che la confi gurazione di queste 
imprese soddisfa più ambiti della propria esistenza e più aspeĴ i del-
la propria identità e, quindi, il “benessere organizzativo”. Ed è lo 
stesso seĴ ore operativo scelto, quello delle energie rinnovabili, che 
contribuisce a coniugare le aspeĴ ative di innovazione e di competi-
tività (o di inserimento lavorativo) con l’impegno etico nell’ambiente 
e nella società. Essi esprimono, infaĴ i, la soddisfazione di poter lavo-
rare in un contesto organizzativo che integra molti aspeĴ i legati alla 
qualità del lavoro quali: il riconoscimento e la valorizzazione delle 
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competenze, il clima partecipativo, il coinvolgimento nel lavoro e 
nell’organizzazione, l’equità nei traĴ amenti, l’apertura all’ambiente 
esterno e all’innovazione, l’aĴ enzione alle relazioni ed al clima in-
terno, con un’aĴ ività lavorativa in cui è forte la dimensione valoriale 
ed etica.
In riferimento alla forma giuridica, la scelta della confi gurazione sta-
tutaria (o la scelta non ancora aĴ uata, come nel caso della FENAR) 
sostanzialmente non discrimina la struĴ urazione organizzativa e le 
strategie, anche in riferimento alle entrate che vengono tuĴ e re-inve-
stite, così come il clima partecipativo che, anche nell’azienda profi t, 
diventa un faĴ ore strategico per la qualità imprenditoriale e per la 
competitività.
La tecnica d’analisi adoĴ ata, essenzialmente esplorativa e hypothe-
sis building, non ci consente ancora di chiarire se sia la cultura am-
bientale di matrice olistica, che poi si traduce in mission d’impresa, 
a spingere le imprese sociali verdi verso la qualità dei prodoĴ i e dei 
processi di lavoro, a fare rete con il territorio, a fare della qualità 
del percorso d’impresa un faĴ ore di competitività oppure tuĴ o que-
sto sia fruĴ o delle capacità di leadership o imprenditoriali presenti 
all’interno dell’impresa. Da quanto abbiamo analizzato, sembra che 
il faĴ ore discriminante sia il “sistema territoriale” e le sinergie esi-
stenti tra enti locali, soggeĴ i economici e società civile. Tale faĴ ore 
ambientale stimola nuovi stili e pratiche di governance che servono 
ad apprendere come valorizzare le risorse presenti sul territorio. 
Per il controllo di questa ipotesi, in un futuro lavoro di ricerca, po-
trebbe essere utile un’analisi comparativa tra imprese sociali verdi 
che lavorano in sistemi territoriali la cui governance è più integrata e 
imprese sociali verdi che lavorano in contesti meno coesi. L’obieĴ ivo 
diventerebbe allora triplice: a) verifi care se sono proprio le sinergie 
fra enti locali, imprese e società civile a favorire l’off erta di servizi 
relazionali innovativi in condizioni di effi  cienza ed effi  cacia; b) ca-
pire se esiste realmente un’integrazione fra i momenti del “‘produr-
re, dell’abitare e del comunicare” (Osti, in questo stesso volume); c) 
evidenziare come queste sinergie e integrazioni interagiscono con la 
multidimensionalità del lavoro e del benessere nelle mutate identità 
tardo moderne. 
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Cooperazione trentina: 
produzione e distribuzione di energia fra ricerca 
del nuovo e attualità dell’antico

Nicola Mendini, Andrea Tomasi, Paolo Tonelli
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1. Introduzione

Nell’ambito del progeĴ o Equal Restore il movimento cooperativo 
trentino insieme ai partner del progeĴ o, sta cercando di realizzare 
alcune esperienze di impresa sociale di comunità. Una di queste è 
riferita all’energia ed in particolare si sta studiando la possibilità di 
fornire energia eleĴ rica e riscaldamento ad un paese che, per ragioni 
orografi che, non può essere collegato alla rete del gas che copre gran 
parte della provincia di Trento. L’oggeĴ o dello studio di faĴ ibilità 
riguarda la realizzazione di un impianto di teleriscaldamento nel 
comune di Tres in Val di Non, aĴ raverso la costituzione di una’im-
presa sociale di comunità specifi ca. 
Il territorio di Tres si caraĴ erizza per avere un piccolo nucleo abitati-
vo molto raggruppato, in cui sono concentrate la quasi totalità delle 
abitazioni, ed una grande superfi cie comunale occupata da bosco 
e coltivazioni private. Come in tuĴ a la Valle di Non la coltivazione 
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principale è quella del melo, ma aĴ ività turistiche ed artigianali/in-
dustriali stanno partendo o sono in via di progeĴ azione.
L’occasione che rende tale comune terreno fertile per la nascita di 
questa iniziativa è il faĴ o che esso non è allacciato alla rete del me-
tano ed è considerato un comune non metanizzabile, poiché al di 
fuori dell’anello del gas previsto dal piano provinciale e da logiche 
di mercato.
AĴ ualmente, per soddisfare le esigenze di riscaldamento e di acqua 
sanitaria, la popolazione fa ricorso principalmente all’uso del gasolio 
e, come da tradizione in questi luoghi, è molto diff uso anche l’utiliz-
zo della legna, sia per caldaie che focolari. Questi sistemi hanno però 
effi  cienze più basse dei sistemi centralizzati e sono più inquinanti.
Una tradizione consolidata in uso in Trentino è quella delle “sorti” 
o “parti” di legna. A chi ne fa richiesta il Comune destina una parte 
del legname cresciuto come legna da ardere in una particolare par-
ticella del bosco comunale. Ogni anno molti quintali di biomassa 
vengono destinati a questo utilizzo, e potrebbero essere facilmen-
te diroĴ ati senza costi aggiuntivi e, anzi, con maggiori economie di 
scala, nell’impianto di teleriscaldamento di cui si sta completando lo 
studio di pre-faĴ ibilità. Nell’analisi si terrà in considerazione il faĴ o 
che tale tradizione fatica a trovare continuità nelle nuove generazio-
ni, mentre per altri è un abitudine diffi  cile da sostituire. 
AĴ ualmente (oĴ obre 2007) si è alle fasi iniziali del progeĴ o e si va 
verso la costituzione di un’impresa sociale. Finora si è coinvolta la 
Giunta Comunale e dopo una serie di incontri esplicativi dell’idea, 
si è deciso di cominciare lo studio di pre-faĴ ibilità del progeĴ o che 
dovrebbe portare in tempi brevi alla conclusione dei lavori. Finora 
tuĴ i gli interlocutori incontrati hanno dimostrato un grande inte-
resse per l’iniziativa ed assicurano il loro pieno appoggio per la sua 
realizzazione concreta.
Il passo successivo riguarderà la raccolta dei fondi necessari allo stu-
dio di faĴ ibilità concreto ed alla redazione del progeĴ o preliminare 
della centrale termica e della rete di distribuzione del calore dell’im-
pianto, affi  ancata alla programmazione di tuĴ e le aĴ ività collaterali, 
quali, ad esempio, la pianifi cazione e la costruzione della fi liera di 
approvvigionamento, la creazione della rete degli stakeholder, la co-
struzione del database normativo e tecnico.
Il tuĴ o dovrà passare aĴ raverso la sensibilizzazione ed il coinvol-
gimento aĴ ivo dell’intera popolazione e di tuĴ i gli enti, società e 
portatori di interesse presenti sul territorio e sensibili all’iniziativa. 
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Questa fase scaĴ erà immediatamente dopo la fase di studio e faĴ i-
bilità, permeĴ endo così di eff eĴ uare una scelta condivisa da tuĴ i e 
di integrare nel progeĴ o le esigenze e le eventuali idee dell’intera 
comunità. La fase di sensibilizzazione e coinvolgimento è centrale 
nel progeĴ o di costituzione dell’impresa sociale di comunità, sia per 
oĴ enere il massimo apporto di risorse sia per permeĴ ere alla società 
di essere percepita come un bene comune e non un’entità esterna.
Il progeĴ o è da considerarsi innovativo per un duplice aspeĴ o:
- la confi gurazione societaria prescelta, normata dalla legge 118/2005 

e successivamente dal d.lgs. 155/2006, apre scenari rivoluzionari 
per le imprese del terzo seĴ ore in ambito energetico;

- la costituzione di una struĴ ura integrata che comprende una 
centrale termica a biomassa ed un impianto di teleriscaldamento 
nonché la gestione dell’approvvigionamento e della distribuzio-
ne dell’energia.

Questi sono i principali punti di vantaggio oĴ enibili aĴ raverso la 
nascita dell’impresa sociale di comunità:
- valorizzazione delle risorse del territorio; 
- rispeĴ o del radicamento e della distribuzione territoriale degli 

aĴ ori coinvolti, valorizzandone il patrimonio locale di conoscen-
ze e di relazioni;

- valorizzazione delle alleanze di sistema;
- possibilità di aĴ ivare connessioni con altri sistemi;
- alto grado di acceĴ azione sociale.
L’innovazione sarà rivolta sia alla centrale di produzione di calore 
sia al faĴ o che contestualmente verrà sviluppato il canale di approv-
vigionamento locale più adeguato, garantendo un più alto grado di 
indipendenza e di controllo dei costi per la materia prima. 
L’impianto di teleriscaldamento sarà alimentato a biomassa; nello stu-
dio di faĴ ibilità verranno analizzate diverse soluzioni impiantistiche: 
- produzione di sola energia termica tramite l’utilizzo di biomassa; 
- produzione di energia termica integrando alla biomassa l’utiliz-

zo di sistemi solari a concentrazione; 
- produzione combinata di energia termica e calore con uso di bio-

massa. 
La fi liera dell’approvvigionamento si baserà su 3 fonti principali:
- raccolta di biomassa dal bosco del comune di Tres;
- raccolta di materiale di scarto residuo nelle produzioni locali e 

dei comuni limitrofi , scarti del verde e di potature invernali;
- raccolta di scarti da falegnamerie e mobilifi ci locali.
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Altro faĴ ore critico da sviluppare nel contesto di fi liera, è l’utilizzo, 
ove possibile, di manodopera composta da persone svantaggiate, 
cioè quei soggeĴ i deboli che faticano a trovar posto nel mondo del 
lavoro, diroĴ andoli da aĴ ività collaterali non di primo piano ad at-
tività di raccolta del materiale combustibile (ad esempio, sfalci, po-
tature, ramaglie). Questo passaggio può essere faĴ o all’interno dei 
progeĴ i di inserimento lavorativo comunali già esistenti, oppure 
possono essere coinvolte cooperative sociali di tipo B locali interes-
sate a dare uno sbocco professionale diverso da quello tradizionale 
ai propri utenti oppure ancora utilizzando il progeĴ o speciale nor-
mato dalla legge prov.le 32/90 che prevede l’utilizzo di lavoratori 
espulsi da processi produĴ ivi.
L’analisi e l’oĴ imizzazione avverrà in ognuno dei tre ambiti indivi-
duati per il reperimento del combustibile:
a. da bosco: il processo di raccolta e trasporto viene oĴ imizzato ge-

stendo masse boschive limitrofe al luogo di combustione, dando 
avvio a sperimentazioni mirate di rotazione boschiva più veloce 
rispeĴ o ai tempi tradizionali. Il tuĴ o coinvolgendo ed operando 
a streĴ o contaĴ o con la ASUC (Amministrazione Separata Usi 
Civici) locale e il Corpo Forestale Trentino;

b. da scarti d’agricoltura: si punta a sperimentare la raccolta di bio-
massa legnosa da scarti di potature di melo e vite, recuperando 
in tal modo materiale altrimenti abbandonato in campagna e la-
sciato a deperire al suolo;

c. da scarti di industrie: verrà costruita una mappa di tuĴ e le in-
dustrie locali basate sulla lavorazione del legno, aĴ raverso cui 
prendere contaĴ i e stipulare accordi di ritiro del materiale di 
scarto derivante dall’aĴ ività di business. Un’aĴ enzione particola-
re è rivolta a questa fonte per il faĴ o che questo materiale non ha 
elevati costi di raccolta, se non quelli di un eventuale acquisto e 
trasporto (breve), ed il suo potere calorifi co è molto alto essendo 
legname di alta qualità.

La trasformazione delle biomasse avverrà in una centrale termica a 
cogenerazione inserita in un impianto di teleriscaldamento. L’ubica-
zione della centrale dovrà essere accuratamente scelta per minimizza-
re la lunghezza della rete e per minimizzare i disagi alla ciĴ adinanza. 
Il faĴ o di poter usufruire di un’unica caldaia e di una canna fumaria 
dotata di fi ltri industriali ad alto rendimento permeĴ erà di raggiun-
gere soglie di effi  cienza oĴ ime, con la conseguente minimizzazione 
delle dispersioni in atmosfera di calore, di CO2 e di altri inquinanti. 
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2. Benefici attesi

I benefi ci derivanti dalla costituzione della società con la pianifi ca-
zione della fi liera d’approvvigionamento, delle varie sperimentazio-
ni preventivate e dell’impianto di teleriscaldamento, sono molteplici 
e andranno a vantaggio non solo della comunità di Tres, ma di tuĴ a 
la colleĴ ività, essendo il progeĴ o un modello replicabile in altri con-
testi. Sono:
- conversione dell’utilizzo di fonti fossili con fonti rinnovabili;
- miglioramento ambientale per quanto riguarda le emissioni di 

agenti inquinanti in atmosfera;
- miglioramento ambientale ed economico in agricoltura racco-

gliendo gli scarti della produzione;
- miglioramento ambientale grazie alla pulizia del bosco ed al 

contenimento della sua espansione, particolarmente accentuata 
in questo periodo storico;

- miglioramento sociale e culturale della comunità, il che porterà 
poi alla nascita di ulteriori iniziative comuni;

- aumento delle opportunità occupazionali locali, sia per persone 
normodotate che per persone variamente svantaggiate;

- costruzione di reti di organismi e professionalità che permeĴ e-
ranno l’utilizzo di competenze anche in altri seĴ ori paralleli;

- minor dipendenza energetica da fonti collocate in contesti ad 
alto rischio di destabilizzazione sia politica che economica;

- replicabilità del modello societario.
Lo studio di faĴ ibilità mirerà quindi a dimostrare l’utilità e la rea-
lizzabilità di ogni singolo aspeĴ o del progeĴ o e la sua importanza 
concreta, valutandone l’impaĴ o sulla società e sull’ambiente.
Si misurerà l’interconnessione fra le varie unità progeĴ uali e la loro 
importanza relativa, per poter così identifi care con semplicità e velo-
cità quali sono i colli di boĴ iglia presenti nel programma e giungere 
in tempi brevi ad un completamento sia della fase di studio sia della 
fase di pianifi cazione pratica del progeĴ o cantierabile e della sua 
messa in opera concreta.
Questa fase concernente lo studio di faĴ ibilità avrà la sua notevole 
importanza per un’altra questione di grande interesse: l’acceĴ azione 
e la condivisione del progeĴ o da parte degli stakeholder. Essa si potrà 
oĴ enere se, e solo se, il progeĴ o sarà chiaro, trasparente ed accessi-
bile, basato su dati ed informazioni precise e correĴ e, e se appunto 
sarà data a tuĴ i la possibilità di interagire a vario titolo nella proget-
tazione e nella realizzazione del progeĴ o e dell’opera. 
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3. Sostenibilità economica del progetto

La sostenibilità economica del progeĴ o sarà garantita principal-
mente dal ricorso a materia prima locale, sfruĴ ando struĴ ure ed or-
ganizzazioni del posto, anche grazie alle possibilità concesse dalla 
richiamata legge provinciale 32/90. Sarà così possibile oĴ enere un 
sensibile contenimento dei costi di approvvigionamento. Inoltre, la 
spesa per combustibili fossili verrà sostituita dalle spese di gestione 
della nuova società e dal costo di approvvigionamento della biomas-
sa, che si prevede inferiore ai canali tradizionali. Si avranno risparmi 
aggiuntivi in questa direzione, anche grazie alla combinazione delle 
diverse fonti rinnovabili preventivate (pannelli solari, pannelli foto-
voltaici e cogenerazione). Il progeĴ o inoltre garantirà un’indipen-
denza energetica del paese e delle sue utenze, assicurando una certa 
stabilità nella struĴ ura dei costi e dei prezzi, a fronte del faĴ o che, 
nei prossimi anni, assisteremo ad un incremento costante del prezzo 
di approvvigionamento, a seguito dell’esplosione del mercato della 
domanda e della rigidità di quello dell’off erta.

4. Sostenibilità ambientale del progetto

Il progeĴ o garantirà una sostenibilità ambientale soĴ o diversi aspet-
ti. InnanzituĴ o l’utilizzo di biomassa da bosco permeĴ erà la sostitu-
zione dei combustibili tradizionali derivanti da fonti fossili, quali il 
gasolio per riscaldamento (gasolio risparmiato: 270 TEP/anno). La 
centrale a biomassa progeĴ ata con fi ltri industriali ad alta effi  cienza 
consentirà così di ridurre al minimo le emissioni dei fumi, aĴ raverso 
una combustione oĴ imizzata (-830 t Co2/anno). Si riuscirà in questo 
modo a garantire il rispeĴ o delle soglie massime consentite per leg-
ge, avvicinandole il più possibile allo zero. La biomassa inoltre è da 
considerarsi una fonte relativamente pulita, poiché le piante combu-
ste hanno assorbito durante la crescita vegetativa le quantità di CO2 
che viene poi dispersa in ambiente al momento dell’utilizzo.
Va soĴ olineato come in questa prima fase il risparmio energetico 
preventivato derivi unicamente dalla sostituzione del combustibi-
le che serve a produrre calore per il riscaldamento delle abitazioni 
e dell’acqua sanitaria. Gli eff eĴ i legati all’eventuale generazione di 
energia eleĴ rica mediante cogenerazione ed alle integrazioni con le 
altre fonti rinnovabili contribuiranno ad aumentare ancor più i ri-
sparmi conseguibili e l’effi  cienza dell’impianto.
Una migliore regolazione del bosco avrà eff eĴ i positivi sull’intera 
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area, sia per quanto riguarda la vita della fauna che quella della fl o-
ra. Il non permanere sul terreno delle ramaglie e la conservazione 
dei pascoli d’alta montagna, che si possono realizzare solo con un 
intervento aĴ ivo, mantengono la struĴ ura tradizionale dell’ecosiste-
ma alpino e ne garantiscono un certo equilibrio. Non bisogna però 
trascurare il faĴ o che il prelievo di un eccessivo quantitativo di ma-
teriale legnoso morto dai boschi ha conseguenze ambivalenti sulla 
biodiversità di questi. InfaĴ i, se, da un lato, la presenza alternata di 
boschi e radure garantisce una certa varietà, dall’altro, un prelievo 
sistematico di tuĴ o il materiale in decomposizione riduce lo svilup-
po di particolari catene alimentari per particolari specie viventi. Per 
questo motivo saranno rispeĴ ati i limiti di prelievo di materiale le-
gnoso dal soĴ obosco. Questo livello di aĴ enzione sarà agevolato dal 
faĴ o che il dimensionamento dell’impianto e della stessa fi liera di 
approvvigionamento sarà costruita in funzione del reale consumo 
termico delle utenze previste e in base alla disponibilità di materia 
prima per la combustione.
Punto ulteriore a vantaggio dell’oĴ enimento dell’effi  cienza energe-
tica sarà lo studio e la sperimentazione della raccolta delle potature 
da agricoltura ed il recupero degli scarti industriali, che non saranno 
considerati alla stregua di rifi uti, ma che diventeranno delle vere e 
proprie risorse da valorizzare. 
Proponente del progeĴ o è la Federazione Trentina della Coopera-
zione che, in accordo con il Comune di Tres, punta alla preparazio-
ne dello studio di faĴ ibilità e all’eventuale costituzione dell’impresa 
sociale. I partner coinvolti saranno di due tipi, quelli che entreranno 
a tuĴ i gli eff eĴ i nella società e quelli invece che andranno a formare 
la rete di stakeholder esterni, dove la nuova società si dovrà inserire 
come nodo strategico. I primi saranno quelli che si vedranno coin-
volti direĴ amente nelle aĴ ività della società, i secondi invece rientre-
ranno nel progeĴ o per quanto riguarda gli interessi indireĴ i.
Di fondamentale importanza è il faĴ o che tuĴ i gli enti coinvolti nella 
sperimentazione e nello studio di faĴ ibilità hanno una base coopera-
tiva molto forte; si è quindi facilitati nell’intessere rapporti con que-
sti soggeĴ i e nell’oĴ enere una loro rapida disponibilità a collaborare 
faĴ ivamente. Il tuĴ o infaĴ i si incastra nel contesto cooperativo tren-
tino, che per tradizione e cultura è unitario e quindi rende di facile 
avvio il circolo virtuoso della cooperazione.
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5. Stakeholder coinvolti

Direttamente nella vita dell’impresa sociale

Abitanti nel comune di Tres - Comune di Tres - ASUC del comune di 
Tres - APT Valle di Non (Azienda per il Turismo Valle di Non Società 
Cooperativa) - Industrie locali - Centri turistici locali ed agriturismi.

Nell’organizzazione della rete

Provincia Autonoma di Trento - Istituto Agrario di San Michele 
all’Adige (IASMA) ente funzionale della Provincia Autonoma di 
Trento. L’Istituto eff eĴ ua e promuove aĴ ività di ricerca e sperimen-
tazione scientifi ca, di istruzione e formazione, di assistenza tecnica, 
nonché di servizio alle imprese.
Consorzio CON.SOLIDA. È un consorzio di secondo grado cui ade-

riscono 47 cooperative sociali.
Consorzio MELINDA. È un’organizzazione di produĴ ori la cui 

struĴ ura è composta da una base di oltre 5.200 soci produĴ ori 
dislocati in tuĴ a la Val di Non e 16 cooperative di primo livello. 

CAVIT. È una cooperativa e rappresenta oltre 4.500 viticoltori as-
sociati a 11 cantine ed il 65% della produzione vinicola trentina 
(circa 7.000 ha).

APOT-Associazione ProduĴ ori OrtofruĴ icoli Trentini. È un con-
sorzio agricolo riconosciuto dalla Comunità europea e rap-
presenta un punto di riferimento operativo e strategico per 
il seĴ ore ortofruĴ icolo trentino. Fanno capo ad APOT 12.000 
produĴ ori, 7.000 eĴ ari coltivati a fruĴ eto e 450.000 tonnellate 
di prodoĴ o.

Cooperativa S. Orsola. È una società cooperativa agricola di piccoli 
fruĴ i, che ha sede a Pergine Valsugana. Conta aĴ ualmente 1.300 
soci, dislocati per la maggior parte nelle vallate del Trentino.

Consorzio Lavoro Ambiente. Raggruppa 50 imprese di produzione 
lavoro.

Comprensorio C6 della Valle di Non (Comunità di valle).
Corpo Forestale Trentino.
Inoltre, associazioni ambientali territoriali, cooperative (sia sociali 
che di lavoro), professionisti del legno locali, agricoltori.
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6. Impresa sociale, consorzi elettrici e beni comuni

Il progeĴ o di Tres si pone anche un obieĴ ivo “politico”. Si vorrebbe 
che i Comuni e sopraĴ uĴ o la Provincia Autonoma tornassero a co-
gliere maggiormente l’importanza fondamentale che la autoprodu-
zione e distribuzione di energia rinnovabile rivestono per il futuro. 
Le modalità socio-imprenditoriali che i territori hanno via via in-
ventato non sono infaĴ i retaggi del passato interpretabili solo come 
forme di autosuffi  cienza superate dai moderni sistemi di approvvi-
gionamento delle risorse. Le ragioni fondative antiche riemergono 
con tuĴ a la loro carica innovativa in tempi nei quali diventa vitale 
ripensare le fonti energetiche e le modalità di fornitura. 
Le forme di gestione tradizionali proprio sul terreno energetico for-
niscono indicazioni importanti per il futuro, periodo nel quale sarà 
indispensabile una più alta consapevolezza circa gli stili di vita e di 
consumo. Per questo si ritiene necessario illustrare brevemente espe-
rienze che stanno sorgendo anche nelle realtà periferiche. Sono for-
me cooperative che possono a tuĴ i gli eff eĴ i essere defi nite imprese 
sociali di comunità. Sono i consorzi eleĴ rici. Sono enti sopravissuti 
alla nazionalizzazione dell’energia eleĴ rica avvenuta all’inizio degli 
anni Sessanta con i primi governi di centro-sinistra. Si era nel pieno 
della “deifi cazione” della programmazione e della pubblicizzazio-
ne. Facilmente comprensibile se si pensa all’Italia di quegli anni e 
se si considerano le argomentazioni di natura sociale e solidale che 
sono state alla base delle nazionalizzazioni. 
Allora non si comprese però che l’organizzazione e la storia di forme 
cooperativistiche come quelle dei consorzi eleĴ rici, accanto a molte 
altre simili, non solo non erano in contraddizione, ma erano e sono 
oggi più “socialmente ed economicamente avanzate” della pubbli-
cizzazione. In Trentino operano tre consorzi eleĴ rici tuĴ i aderenti 
alla Federazione Trentina della Cooperazione.

TABELLA 1 - CARATTERE DI BASE DEI CONSORZI ELETTRICI OPERANTI NEL TRENTINO

Anno 
fondazione

Numero 
soci Fatturato 2006 Numero 

comuni

Nuclei familiari 
presenti nei 

comuni

C.E. Storo 1904 2.730 3 milioni euro 4 1.200

C.E. Stenico 1905 2.834 5 milioni euro 7 3.090

C.E. Pozza 1914 808 2,4 milioni euro 2 891
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Come si vede essi hanno circa 100 anni ed il numero di soci e la 
composizione dei soci è tale per cui nelle aree territoriali dove in-
sistono, quasi un componente per ogni famiglia è rappresentato 
fra i soci. TuĴ e le amministrazioni comunali e gli altri enti pub-
blici, tuĴ e le principali organizzazioni economiche del territorio 
sono socie. Nella compagine sociale quindi si ritrovano le fami-
glie, le istituzioni, le maggiori utenze del territorio ed i lavoratori 
dei consorzi stessi. Quindi tuĴ i gli stakeholder del territorio sono 
rappresentati.
Va tenuto conto che una cooperativa composta e “costruita” nel 
modo di cui sopra non può essere considerata uguale ad una qual-
siasi impresa di capitali o ad altre forme cooperative come quelle di 
lavoro. Diciamo questo perché va faĴ a una seria rifl essione circa la 
“privatizzazione” di beni e servizi. Giustamente il dibaĴ ito negli ul-
timi anni ha concentrato l’aĴ enzione sulla proprietà “di tuĴ i” di beni 
come l’acqua o l’ambiente. Noi siamo convinti che questa sia una 
posizione giusta, che però richiede di precisare quale sia il modo mi-
gliore affi  nché tuĴ i abbiano eff eĴ ivamente coscienza di tale proprie-
tà e di tuĴ o ciò che ne consegue. Noi pensiamo che la proprietà da 
parte della comunità sia più “democratica” della proprietà pubblica. 
Nel caso di proprietà e/o gestione di quel particolare bene da parte 
di una cooperativa, con le caraĴ eristiche sopra ricordate, non si deve 
parlare di privatizzazione del servizio, ma di “socializzazione” del 
servizio. Quindi nella catena del potere, rispeĴ o al “pubblico”, non 
si è saliti, ma si è scesi. 
Quella comunità avrà tuĴ o l’interesse al mantenimento nel tempo di 
quel bene; essa porrà aĴ enzione alla sua cura ed alla sua riproduzio-
ne e garantirà che i suoi fi gli possano goderne. Si può notare come la 
intergenerazionalità della forma cooperativa assuma qui particolare 
pregnanza. È una intergenerazionalità non solo valoriale ed ideale, 
pur importante, ma anche rispondente ad un interesse sociale diret-
to e vitale. 
Bisogna inoltre tener conto, per il peso che i faĴ ori energetici stan-
no sempre più assumendo per il futuro dell’umanità, della valen-
za “educante” di queste forme associative. InfaĴ i, gestire in questo 
modo l’approvvigionamento e la distribuzione di energia vuol dire 
aumentare enormemente la coscienza del valore della stessa. Vuol 
dire far crescere nelle singole persone una maggiore cognizione del-
la portata dei problemi energetici sia in termini di approvvigiona-
mento e distribuzione, sia in termini di conduzione. 



200 IMPRESA SOCIALE
ottobre ~ dicembre 2007

La più grande fonte rinnovabile è infaĴ i il “risparmio” e non si ar-
riva a certe soglie di effi  cienza e di riduzione dell’uso di energia se 
non c’è consapevolezza oltre che minori spese da parte delle fami-
glie. Allo stesso modo, risulta evidente che la cognizione da parte 
delle persone di quale è la portata dei problemi energetici vuol dire 
favorire scelte che aumentano il tasso di democrazia. 
Per contro, certe scelte energetiche concentrate come, per esempio, 
la scelta nucleare, al di là delle conseguenze ambientali che compor-
ta, porta con sé accentramento di potere politico e, qualche volta, mi-
litare. Quindi una sempre minor coscienza delle persone sulle que-
stioni energetiche fi nisce per impoverire la partecipazione pubblica. 
Esiste allora un rapporto direĴ o fra il tipo di energia che si usa e il 
tipo di democrazia che si pratica. 
I consorzi eleĴ rici sono esempi di democrazia sostanziale. Dovreb-
bero avere per il futuro un forte sviluppo garantito dalle istituzio-
ni. Istituzioni che purtroppo vanno in una direzione molto diversa 
spesso in nome di false necessità sociali e falsi dati economici. Ci 
spieghiamo: i nostri consorzi eleĴ rici sono enormemente patrimo-
nializzati, i loro amministratori si sono passati il testimone di gene-
razione in generazione lasciando sempre un patrimonio superiore a 
quello che avevano ereditato. Patrimonio che vale la pena ricordare 
è indivisibile, è della comunità. Non hanno mai perso un euro, non 
hanno mai prodoĴ o sprechi e hanno contribuito allo sviluppo eco-
nomico assicurando energia in zone ad alto incremento dei consumi 
per via del turismo. 
Quindi i ragionamenti tesi a concentrare in poche società le produ-
zioni e le distribuzioni in nome delle economie di scala ed in nome 
della necessità di essere presenti con determinate masse critiche sui 
nuovi mercati sono, nella migliore delle ipotesi, fruĴ o di ignoranza.
Qui sta il nodo del confronto serrato che, su questo tema, abbiamo in 
corso con il Governo della nostra Autonomia. La Provincia di Tren-
to si appresta ad organizzare la gestione autonoma dell’intera rete 
distributiva dell’energia eleĴ rica dopo aver fi nalmente visto concre-
tizzata la disposizione dello Statuto di Autonomia che la prevede. 
Il Trentino è diventato proprietario della rete distributiva. Oltre a 
ciò parteciperà alle gare di acquisto dei grandi impianti produĴ ivi 
quando verranno a scadenza le concessioni. Ma questo è, per il mo-
mento, un altro capitolo. 
Rimaniamo alla distribuzione. L’idea prevalente è stata per un lun-
go periodo quella dell’istituzione di una società per azioni unica a 
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livello provinciale che, diventando il gestore della distribuzione, ac-
quisisse in proprietà le reti di tuĴ i i soggeĴ i eleĴ rici del territorio. 
Accanto alle cooperative (consorzi eleĴ rici) ci sono infaĴ i numerose 
spa ex municipalizzate, una piccola cooperativa (CroĞ ) e tre comuni 
che gestiscono produzione e distribuzione in forma direĴ a. 
Noi non siamo convinti che questa sia la strada migliore. Pensiamo 
che questa debba diventare l’occasione per concretizzare l’obieĴ ivo 
di aumentare la partecipazione e la consapevolezza. Il nostro sogno 
sarebbe quindi quello che il Trentino si incamminasse verso la costi-
tuzione di cooperative di aree omogenee, le valli. Cooperative for-
mate dai soggeĴ i eleĴ rici presenti e da nuove cooperative territoriali 
che andassero a “coprire” le zone che oggi sono servite dall’Enel. 
A livello provinciale, secondo il nostro disegno, dovrebbe agire un 
consorzio che raggrupperebbe tuĴ e le cooperative di valle. Quando 
ci viene obieĴ ato che il sistema non è in grado di garantire effi  cienza 
ed effi  cacia sia in termini organizzativi che fi nanziari, noi ci limi-
tiamo ad indicare l’esperienza consortile, il modello raiff eiseniano 
applicato da tuĴ o il mondo cooperativo trentino fi n dalla sua fonda-
zione avvenuta oltre 110 anni fa. Questo modello dimostra sempre 
di più la sua vitalità ed applicabilità ai problemi odierni. 
Le 47 casse rurali della provincia di Trento sono solo un esempio: 
prese singolarmente sarebbero insignifi canti sul mercato fi nanzia-
rio nazionale o addiriĴ ura internazionale. Queste casse rurali (pic-
colissime banche cooperative) sono proprietarie del loro consorzio 
che si chiama Cassa Centrale delle Casse Rurali Trentine. È questo 
Consorzio, alleato e reciprocamente partecipato con grandi banche 
cooperative europee, che garantisce la forza necessaria per essere 
sui mercati internazionali. Quindi il socio della più piccola Cassa 
Rurale del Trentino mantiene la proprietà della sua banca, mantie-
ne un rapporto direĴ o di conoscenza con il management della sua 
banca e contemporaneamente è protagonista nei mercati a livello 
mondiale. 
Anche in questo caso nella lunghissima fi la dei soci (hanno recente-
mente superato le centomila unità) si evidenzia la presenza di tuĴ i 
gli stakeholder. Anche in questo caso il faĴ o che l’impresa presente 
sul territorio sia di piccole dimensioni non ha determinato disecono-
mie e perdita di segmenti del mercato. Al contrario, ha determinato 
un tessuto di conoscenza direĴ a e personale insieme ad un fortis-
simo controllo della comunità che ha reso queste banche capaci di 
sostenere la concorrenza (che nel territorio trentino è doppia rispeĴ o 
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alla media nazionale) e di crescere costantemente nel mercato locale 
fi no al raggiungimento di una quota che nel 2007 è del 67%.
L’ultima considerazione è relativa alla cooperazione fra consorzi 
eleĴ rici e banche di credito cooperativo. Le proposte che i consorzi 
eleĴ rici vanno via via facendo in termini di produzione energetica 
a biomasse e sopraĴ uĴ o a solare diff uso, non sarebbero possibili se 
non esistesse una forte collaborazione in termini di sostegno fi nan-
ziario, aĴ raverso particolari forme di prestito agevolato, che le Casse 
Rurali riservano ai loro soci ed ai soci dei consorzi. 
Ciò si inserisce in una rifl essione sempre più presente nella coope-
razione trentina circa le forme più appropriate di “cooperazione fra 
cooperative”, trasversalmente a tuĴ o il movimento. Nell’ultima ri-
forma statutaria (2005), è stata prevista la costituzione del Comitato 
Intercooperativo, formato dai direĴ ori di tuĴ i i consorzi di secondo 
grado, dai responsabili dei vari seĴ ori, dal direĴ ore e dal Presiden-
te della Federazione. Questa rifl essione concerne infi ne le “nuove 
modalità” aĴ raverso cui far ricadere la forza economica delle Casse 
Rurali sui rispeĴ ivi territori. In tal senso, sta nascendo un nuovo e 
profi cuo rapporto non solo con i consorzi eleĴ rici, ma anche con la 
cooperazione sociale. 
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Le imprese sociali e l’ambiente

a cura di Luca Fazzi

Negli ultimi anni si è assistito ad un mutamento profondo, per 
quanto spesso poco visibile, delle aĴ ività svolte dalle imprese so-
ciali. Se rimane prevalente il seĴ ore dei servizi sociali, hanno preso 
corpo una serie di iniziative spesso sperimentali che univano inte-
ressi consolidati quali sopraĴ uĴ o quelli dell’inserimento lavorati-
vo con l’intervento in nuove aree di aĴ ività tra le quali l’ambiente. 
Anche in passato le imprese sociali si sono confrontate con tema-
tiche di natura ambientale quali la tutela e la pulitura del verde 
pubblico e la raccolta dei rifi uti. Si traĴ ava tuĴ avia quasi sempre di 
seĴ ori di intervento con valenza residuale rispeĴ o all’obieĴ ivo pri-
mario dell’impresa costituito dall’inserimento sociale e lavorativo 
di soggeĴ i svantaggiati. Più di recente tuĴ avia il tema dell’ambien-
te ha iniziato ad essere osservato come oggeĴ o di interesse parzial-
mente autonomo e l’emergere delle problematiche ambientali ha 
stimolato una prima rifl essione sul possibile ruolo delle imprese 
sociali in questo campo di intervento. Quali sono gli elementi di 
interesse imprenditoriale e sociale sollevati dal profi larsi di una 
nuova gamma di tematiche relative alla gestione dell’ambiente e 
allo sviluppo di politiche ambientali? Come si stanno muovendo 
le imprese sociali sul territorio nazionale rispeĴ o a questo tema? 
Quali sono i principali problemi e diffi  coltà per una crescita di in-
teresse nel seĴ ore ambientale? Quale è il valore aggiunto che le im-
prese sociali potrebbero apportare nella gestione e valorizzazione 
delle problematiche ambientali? E come andrebbero struĴ urate e 
progeĴ ate politiche adaĴ e a favorire lo sviluppo dell’impresa so-
ciale nel seĴ ore ambientale?
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A discutere di questi interrogativi sono stati invitati in questo nume-
ro della Rivista alcuni osservatori privilegiati dell’evoluzione delle 
esperienze di impresa sociale nell’ambito ambientale: Gian Luigi 
BeĴ oli, Membro del Comitato di direzione della Legacoop del Friuli-
Venezia Giulia; Michele CandoĴ i, Segretario generale WWF Italia; 
Alessandra Chiocca, Responsabile dell’Area progeĴ azione Codess 
Sociale s.c. sociale; Cristina Micheloni, Membro del direĴ ivo nazio-
nale Aiab; Adriano Pallaro, Membro uffi  cio progeĴ i di Banca Popo-
lare Etica; Marco ServeĴ ini, Animatore del distreĴ o dell’economia 
solidale di Como. 
Il quadro che emerge è come sempre ricco e, al contempo, articola-
to e sollecita la rifl essione teorica sull’impresa sociale ed il seĴ ore 
nonprofi t in generale ad un’elaborazione di strumenti analitici ed 
interpretativi probabilmente più articolati e raffi  nati di quelli fi no ad 
ora messi a disposizione. 
Il tema che emerge in soĴ ofondo al dibaĴ ito è quello del profi larsi 
di una nuova aĴ enzione alle problematiche ambientali all’interno 
del mondo dell’impresa sociale che in una qualche misura e pur 
ancora con diffi  coltà autonomizza la questione ambientale rispeĴ o 
al tradizionale focus sulla realtà dei servizi e dello svantaggio socia-
le. L’ambiente incomincia dunque a diventare oggeĴ o di aĴ enzio-
ne in quanto tale ed una pluralità di esperienze e sperimentazioni 
imprenditoriali di nuova generazione si stanno affi  ancando alle at-
tività di inserimento lavorativo nell’area del verde di tipo più tradi-
zionale. Questo passaggio culturale evidenzia anche i limiti di una 
stagione caraĴ erizzata dalla presenza di organizzazioni di piccole 
dimensioni a bassa specializzazione e con ridoĴ i livelli di patrimo-
nializzazione e capacità di investimento. Lo sviluppo di una nuova 
sensibilità nei confronti delle tematiche ambientali rischia di tro-
vare spesso un tessuto imprenditoriale e degli asseĴ i organizzativi 
ed economici non suffi  cientemente preparati ad aff rontare la sfi da 
dell’innovazione. 
Anche a livello di rifl essione di movimento, si registra peraltro un 
forte ritardo ad elaborare progeĴ i e linee di sviluppo adeguate a 
cogliere le nuove opportunità dell’evoluzione delle politiche am-
bientali perché prevale ancora un’aĴ enzione molto forte nei con-
fronti dei servizi sociali e l’idea che la redditività sia perseguibile 
all’interno di uno sviluppo di mercati sociali che sono diventati in 
realtà segmenti di domanda maturi a causa del fortissimo aumento 
della concorrenza seĴ oriale (ad esempio, da parte delle badanti o 
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degli enti commerciali nell’ambito dei servizi di assistenza ai non 
autosuffi  cienti). 
Nonostante questi punti di debolezza, un insieme di iniziative im-
prenditoriali si sono già mosse a livello territoriale per aff rontare le 
nuove sfi de dimostrando la forza propulsiva delle esperienze che 
nascono dal basso ed il persistere, anche in condizioni di elevata 
struĴ urazione organizzativa ed occupazionale di spiccati orienta-
menti all’innovazione e all’individuazione di strade diverse allo 
sviluppo economico e sociale rispeĴ o a quelle istituzionalmente 
dominanti. 
L’evoluzione delle politiche aĴ ualmente in aĴ o off re già da ora di-
verse opportunità di crescita per le imprese sociali anche se le linee 
di indirizzo in materia non appaiono al momento esplicitamente 
orientate a favorire uno sviluppo esplicito del nonprofi t nel seĴ ore. 
Questo aĴ eggiamento di timidezza da parte dei policy maker ha pro-
babilmente molte ragioni: da un lato, le pressioni delle lobby impren-
ditoriali per gestire il business ambientale nei prossimi anni, dall’al-
tro, una certa diffi  coltà delle struĴ ure di rappresentanza politica del 
seĴ ore nonprofi t ad interpretare e leggere con la dovuta aĴ enzione 
i processi di cambiamento in aĴ o e a modifi care richieste di rap-
presentanza consolidati e giustamente esigenti di azioni di difesa e 
promozione di interessi specifi ci. 
Forse tuĴ avia un elemento di rifl essione che rimane in soĴ ofondo 
è rappresentato dalla diffi  coltà di individuare e fare emergere la 
gamma dei punti di forza dell’impresa sociale nella gestione delle 
tematiche ambientali che non riguardano soltanto l’assenza del fi ne 
di lucro o la vocazione sociale dell’iniziativa imprenditoriale, ma 
anche la capacità di costruire progeĴ i e realizzare azioni che aggre-
gano gli interessi di più aĴ ori sociali e favoriscono una gestione non 
elitaria dei problemi di pubblico interesse. L’elemento partecipativo 
connesso alla natura stessa dell’impresa sociale costituisce un poten-
te strumento di democratizzazione della questione ambientale e ri-
porta l’aĴ enzione non solo sul problema sempre più incipiente della 
gestione delle tematiche ambientali, ma anche del modo aĴ raverso 
il quale questo problema può essere gestito. 
Il dibaĴ ito che segue off re uno spaccato delle problematiche in cam-
po, misura il livello di sensibilità ed aĴ enzione nei confronti delle 
imprese sociali impegnate nel seĴ ore ambientale e fornisce spunti 
di grande interesse per lo sviluppo imprenditoriale nonprofi t in un 
nuovo strategico ambito di intervento.
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1. LE IMPRESE SOCIALI SI SONO IN PASSATO OCCUPATE IN MODO MOLTO MARGINALE DI PROBLE-
MATICHE AMBIENTALI. SECONDO LEI QUALI SONO I MOTIVI DI QUESTA RIDOTTA ATTENZIONE?

BETTOLI

InnanzituĴ o va precisato il termine “problematiche ambientali”, 
in riferimento alla cooperazione sociale (nella mia regione, il Friu-
li Venezia Giulia, non esistono altre forme d’impresa sociale). Se 
ne parliamo in forma estesa, la cooperazione sociale ha operato 
da sempre signifi cativamente nel seĴ ore, poiché gli interventi di 
manutenzione del verde, dai parchi pubblici al verde stradale, 
fi no ai giardini privati ed alle aree verdi cimiteriali, sono un tipico 
lavoro labor intensive, oĴ imale per quanto riguarda l’inserimento 
di soggeĴ i svantaggiati. In particolare per le persone che - sia per 
approcci culturali, sia per le particolarità terapeutiche - è meno 
opportuno inserire in aĴ ività occupazionali in ambienti chiusi, 
come, ad esempio, le pulizie. Altra cosa è il ciclo dei rifi uti, op-
pure quello delle tecnologie energetiche. Nel caso dei rifi uti si ha 
una funzione minore della cooperazione sociale, di solito subal-
terna alle aziende pubbliche o alle imprese, sia cooperative che 
private. Nel caso dell’energia, gli interventi sono generalmente 
allo stadio iniziale. In ambedue questi casi, il limite sta nella ne-
cessità di investimenti tecnologici diffi  cilmente accessibili per il 
nostro mondo, e nel gap di professionalità degli operatori.

CANDOTTI

L’approccio delle imprese sociali, in generale, non può discostarsi 
dalla sensibilità colleĴ iva di una società, di una colleĴ ività, di un 
paese. In questo senso, negli ultimi decenni il paese - Italia - ha 
compiuto progressi signifi cativi nella costruzione di una coscien-
za colleĴ iva in campo ambientale, che non le era propria e ci ve-
deva in grave ritardo rispeĴ o al resto d’Europa. L’impresa sociale 
ha potuto quindi evolversi ed ampliare la gamma e le prospeĴ ive 
della propria aĴ ività proprio come conseguenza di questo salto 
culturale. E siamo solo agli inizi: la vera diff erenza si vedrà nel 
momento in cui gli investimenti in competenze e professionalità 
compiuti in questi anni si rifl eĴ erà e consoliderà nei curricula del-
le imprese sociali, non più come dato marginale, ma come campo 
d’azione centrale.

CHIOCCA

A mio avviso la motivazione trova ragione in una seĴ orialità che 
ha portato la cooperazione sociale, in particolare di tipo B, a svi-
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luppare ambiti di intervento tradizionali (verde, pulizie, assem-
blaggi, ecc.) anche spesso quale indoĴ o della cooperazione sociale 
di tipo A e che non ha favorito l’innovazione e la sperimentazione 
in seĴ ori produĴ ivi alternativi. Altro tema è certamente legato 
alla mission/necessità che vede le cooperative sociali di tipo B im-
pegnate nell’inserimento lavorativo di soggeĴ i svantaggiati che, 
alla luce della rigidità dell’art. 4 della l. 381/1991, che non sempre 
permeĴ ono alle realtà cooperative, di sperimentare cantieri ed at-
tività a maggior “livello si specializzazione”.

MICHELONI

Non è l’aĴ enzione delle imprese sociali ad essere stata scarsa, 
piuĴ osto la sensibilità generale riguardo all’ambiente è cambiata 
radicalmente negli ultimi cinque anni. In pratica fi no a pochi anni 
fa chi si occupava di sociale si occupava solo di quello; chi lavo-
rava nel seĴ ore agricolo nemmeno ci pensava a considerazioni né 
ambientali né sociali; gli ambientalisti non avevano orecchie per 
le istanze sociali. Finalmente si è arrivati ad un’ampia consapevo-
lezza che il problema è uno solo, ambientale o sociale lo si voglia 
chiamare, visto che uno include l’altro. 

PALLARO

Ritengo che la motivazione principale stia nella natura delle co-
operative sociali, nate quasi sempre dalla necessità di rispondere a 
problematiche sociali di diverso genere, anche per assenza o caren-
za di risposte da parte del servizio pubblico. In quest’oĴ ica, seppur 
fosse - e sia tuĴ ora - forte il legame con il territorio di appartenen-
za, ha sempre assunto priorità la necessità di fornire risposte alle 
questioni sociali (in particolare aĴ raverso i servizi alla persona ed 
inserimento lavorativo delle fi gure in stato di svantaggio), meĴ en-
do in secondo piano le questioni di caraĴ ere ambientale.
Un altro aspeĴ o che ha determinato diffi  coltà ad avvicinare que-
sto ambito si può individuare nella complessità che un seĴ ore 
come quello ambientale può presentare alle imprese che vogliono 
aprire aĴ ività in questo ambito:
- complessità tecnologica, necessità di acquisire competenze e 

professionalità;
- complessità economico-fi nanziaria, spesso è un seĴ ore che 

necessita di investimenti importanti, non sempre alla portata 
delle cooperative, specie quelle di tipo B.

Questi elementi di diffi  coltà peraltro non producono sempre del-
le risposte interessanti da un punto di vista occupazionale sia per 
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il tasso di occupabilità sia per la diffi  coltà ad inserire al lavoro 
le categorie di svantaggio più tipiche (legge 381); questo spinge 
molte imprese ad intervenire nel seĴ ore ambientale in aĴ ività più 
tradizionali quali la manutenzione del verde, la gestione dei rifi u-
ti. Con maggiore diffi  coltà riescono ad intervenire in ambiti nuovi 
come quelli della gestione energetica e delle fonti rinnovabili.

SERVETTINI

Lo sviluppo della cooperazione sociale ha dato risposte ai bisogni 
forti che la società è andata esprimendo negli ultimi vent’anni, so-
praĴ uĴ o in ambito socio-sanitario e nel traĴ amento delle margina-
lità. Ciò accentuato in particolare dalla riduzione progressiva del 
welfare di stato, e dal crescere della logica della sussidiarietà, che 
sta spostando il baricentro verso la gestione di un welfare di co-
munità. In questo contesto i “bisogni ambientali” hanno una storia 
molto più recente, e forse richiedono una sensibilità maggiore e 
sopraĴ uĴ o un livello di stimolo della necessità più elevato. In altri 
termini, l’”ecologismo” sta diventando recentemente una priorità 
percepita - oltre che come azione per il cambiamento - anche come 
opportunità di sviluppo di nuove aĴ ività e come bisogno concreto 
che produce un mercato (come accade, ad esempio, per l’energia).

2)  IN QUESTO PERIODO SI PARLA SPESSO DI ALLARGAMENTO DEL RAGGIO DI AZIONE DELLE IM-
PRESE SOCIALI ALLA TUTELA DELL’AMBIENTE; SECONDO LEI, IL FENOMENO STA EFFETTIVA-
MENTE AVVENENDO? PUÒ FORNIRCI DAL SUO PUNTO DI OSSERVAZIONE QUALCHE ESEMPIO, 
QUALCHE NUMERO, QUALCHE LINEA DI TENDENZA?

BETTOLI

Mentre per quanto riguarda le manutenzioni del verde si traĴ a 
sopraĴ uĴ o di un processo di professionalizzazione, riguardo al 
ciclo dei rifi uti ed all’energia si nota uno sviluppo di iniziative. 
Ma il fenomeno è lento, e subordinato alla costruzione di relazio-
ni fra cooperazione sociale ed aziende già operanti nel seĴ ore, che 
costituiscono il fornitore e fi nanziatore principale dell’intervento 
della cooperazione. Non ho dati precisi, ma questi seĴ ori sono 
oggi ancora minoritari. A livello regionale, le rilevazioni marcano 
uno spostamento dal seĴ ore prevalente di intervento delle coope-
rative sociali, cioè le pulizie - seĴ ore tradizionale, per la relativa 
semplicità di impostazione produĴ iva e di investimento tecno-
logico - alla ristorazione, seĴ ore pure tradizionale, ma che segna 
una progressiva crescita professionale. E gli stessi laboratori pro-
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duĴ ivi sono sopraĴ uĴ o di assemblaggio, più che di produzione, 
riproducendo anche nel seĴ ore industriale le stesse diffi  coltà di 
crescita imprenditoriale dell’area dei servizi.

CANDOTTI

Bisogna sfatare un luogo comune, eliminare un equivoco di fondo: 
non si traĴ a di un fenomeno di riconversione dell’impresa sociale, 
ma di ampliamento dei campi di investimento, che corrisponde sia 
all’aggiornamento di imprese sociali “storiche”, sia all’entrata di 
nuovi soggeĴ i nel mercato. Il fenomeno è tanto più intenso quan-
to più “guidato” dalla domanda di servizi in campo ambientale: 
educazione, gestione, studi e ricerche, turismo sono alcuni esempi, 
e sono tanto più condizionanti quanto più legati da commiĴ enze 
“forti” come, ad esempio, gli enti di gestione delle aree proteĴ e. Al 
di là di ciò, una buona porzione di imprese sociali si sono generate 
come spin off  virtuali di associazioni ambientaliste, proprio per ge-
stire professionalmente un volume crescente di aĴ ività sopraĴ uĴ o 
in campo educativo e turistico, ma anche nella gestione, progeĴ a-
zione, monitoraggio delle aree proteĴ e, delle oasi.

CHIOCCA

Al di là della sperimentazione in aĴ o con l’esperienza di equal 
energia solidale credo che le esperienze siano ancora circoscriĴ e 
e sopraĴ uĴ o legate a cooperative sociali di grosse dimensioni o 
struĴ ure consortili che hanno maggior capacità di messa in rete 
di risorse e competenze e strumenti di professionalizzazione e 
formazione (manageriale e tecnica).

MICHELONI

Lentamente, ma sta avvenendo. Io posso solo portare il punto 
di vista dell’agricoltura, dove sempre più spesso le cooperative 
sociali rivolgono la propria aĴ enzione all’agricoltura biologica. 
Aiab ha svolto uno studio del seĴ ore, su incarico del Ministero 
della Solidarietà Sociale, tramite il quale si sono censite le biofat-
torie sociali nelle diverse regioni italiane e risulta che più di 100 
cooperative sociali di tipo B applicano il metodo biologico e sono 
regolarmente certifi cate (sulle 470 in totale censite da Istat). TuĴ i 
i risultati del monitoraggio al sito hĴ p://www.aiab.it/home/Vivil-
Bio/bioagricoltura_sociale.

PALLARO

Ritengo che sia eff eĴ ivamente un fenomeno che sta avvenendo. 
Diverse sono ormai le imprese che singolarmente o grazie alle 
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struĴ ure consortili, hanno avviato o stanno avviando aĴ ività 
nuove nei seĴ ori della tutela con particolare aĴ enzione all’ambito 
energetico (utilizzo di fonti rinnovabili per l’energia, interventi di 
risparmio ed effi  cienza).
Da quanto posso vedere noto una tendenza ad occuparsi sopraĴ ut-
to di aĴ ività legate all’installazione di tecnologie per le rinnovabili, 
aĴ ività che probabilmente consentono una maggiore possibilità di 
integrazione da un punto di vista lavorativo. Le aĴ ività più fre-
quenti sono legate all’installazione di impianti fotovoltaici, di sola-
re termico, oltre all’intervento nella fi liera della biomassa legnosa.

SERVETTINI

La mia esperienza nasce principalmente da aĴ ività associazioni-
stiche e di movimento, per cui non ho forse un osservatorio ade-
guato. Sul territorio a cui mi riferisco, quello comasco, le imprese 
sociali che si occupano di ambiente si riferiscono principalmente 
a comparti classici:
- educazione ambientale, rivolta principalmente alle scuole;
- gestione del verde, nel senso streĴ o del termine, e quindi ge-

stione di giardini e aree verdi;
- gestione dei rifi uti, con qualche punta avanzata che tende ad 

occuparsi anche di raccolta diff erenziata “porta a porta” e dei 
relativi aspeĴ i di comunicazione e formazione.

Le tendenze più recenti ed interessanti possono essere invece ri-
levate in alcuni ambiti:
- energie rinnovabili: in questo ambito è rilevante la presenza 

della Cooperativa sociale Esedra, prima in Italia ad occuparsi 
di fotovoltaico, a partire da un’esperienza maturata nell’im-
piantistica eleĴ rica. Questa cooperativa sta aff rontando uno 
sviluppo signifi cativo che vede una forte crescita del faĴ urato 
del seĴ ore ogni anno, con una visibilità che va ben oltre il 
territorio e che anzi la porta a muoversi su tuĴ o il territorio 
nazionale;

- commercio equo e solidale: è un seĴ ore importante che co-
mincia a guardare in modo più ampio al suo ruolo nell’eco-
nomia solidale, e quindi oltre all’aĴ enzione a prodoĴ i del Sud 
del mondo si muove anche sui prodoĴ i locali a valore sociale 
ed ambientale. In questo caso la tutela dell’ambiente avviene 
tramite lo stimolo di un consumo responsabile;

- agricoltura biologica: ultima citazione, la nascita di una co-
operativa sociale che fa dell’agricoltura biologica l’aĴ ività di 
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riferimento. Questo esempio si affi  anca alla tendenza oppo-
sta di alcune aziende agricole biologiche di svilupparsi come 
faĴ orie sociali.

Mancano invece ancora aĴ ività in alcuni ambiti importanti come 
il turismo responsabile o la mobilità sostenibile, anche se il terri-
torio esprime un bisogno rilevante.
Nell’ambito più specifi co in cui agiamo - il distreĴ o di economia 
solidale - si va profi lando sempre più un’azione che dal volonta-
rio tende a creare fi gure professionali e ad operare in modo più 
struĴ urato, confi gurando in un certo qual modo una forma di im-
presa sociale. Gli ambiti di azione sono:
- la facilitazione di rete ed il coordinamento di aĴ ività con-

giunte: aĴ ività troppo spesso diffi  cile da valorizzare, ma fon-
damentale per dare effi  cacia alle sinergie;

- la promozione del seĴ ore, con l’organizzazione di fi ere 
dell’economia solidale e di cataloghi quali le pagine arcoba-
leno;

- la formazione dei ciĴ adini verso nuovi stili di vita, che è an-
che uno strumento di aĴ ivazione e di conoscenza del territo-
rio e dei suoi aĴ ori;

- la gestione di scambi di fi liera corta, per facilitare l’accessi-
bilità al consumo responsabile e ai beni e servizi off erti dal 
territorio.

Si traĴ a in pratica di allargare lo stile dei gruppi di acquisto soli-
dale, che delineano una nuova forma di mutualità, per pensare a 
nuove forme di auto-sviluppo locale. A livello dello scambio, ad 
esempio, si parla di piccola distribuzione organizzata, come alter-
nativa alle logiche della grande distribuzione organizzata.

3) L’INTERESSE DELLE IMPRESE SOCIALI PER L’AMBIENTE È DA CONSIDERARSI UN PROCESSO 
POSITIVO OPPURE NO? QUALI RAGIONI PORTA A SOSTEGNO DELL’UNO O DELL’ALTRO GIUDI-
ZIO?

BETTOLI

Il seĴ ore ambientale è importante per vari motivi per la coope-
razione sociale. Esso favorisce il suo rapporto con la società e le 
istituzioni, e direi anche che dà maggiore visibilità ad un seĴ ore 
tradizionalmente apprezzato nelle sue fi nalità, ma poco cono-
sciuto nella sua complessa realtà. Inoltre aiuta ad acquisire una 
dimensione economica e produĴ iva più articolata, superando 
la fase dell’incistamento in seĴ ori proteĴ i, a bassa tecnologia, 
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professionalità e retribuzione. Infi ne, ma non meno importante, 
porta ad acquisire una maggiore consapevolezza del ruolo della 
cooperazione sociale nell’ambito delle problematiche sociali più 
complessive, favorisce l’acquisizione di un’autocoscienza più de-
terminata, superando quella mentalità gheĴ izzante che spesso è 
stata interiorizzata dalle stesse cooperative sociali.

CANDOTTI

Positivo perché rispecchia la presenza ed il consolidamento di 
nuove competenze e professionalità ed amplia la gamma di 
“servizi” d’impresa. Con un rischio in agguato: la “svendita” 
dei servizi in termini economici, che creerebbe pericolosi pre-
cedenti di “dumping ambientale” nei confronti delle pubbliche 
amministrazioni o delle commiĴ enze di seĴ ore che ancora con-
siderano i servizi in campo ambientale come accessori e non 
fondamentali, non stanziano le dovute cifre a bilancio e quin-
di incoraggiano la prestazione di servizi delle imprese sociali a 
prezzi scontati. Con un ultimo equivoco di fondo: la confusione 
tra impresa sociale e volontariato, e quindi con la “gratuità” del 
servizio ambientale.

CHIOCCA

È sicuramente positivo sia per la possibilità che l’aĴ enzione ai 
temi ambientali risponda alla mission sociale (responsabilità so-
ciale, diriĴ i e tutela dell’ambiente e delle persone) che ogni co-
operativa ed impresa sociale pone alla base del proprio sviluppo 
imprenditoriale, sia quale ambito di specializzazione e professio-
nalizzazione in risposta ad un bisogno “sociale”.

MICHELONI

Ritengo sia positivo ed il perché è contenuto nella prima ri-
sposta: se il lavoro nel seĴ ore ambientale non può prescindere 
dall’aĴ enzione al sociale è altreĴ anto vero il contrario: se si vo-
gliono raggiungere dei risultati operando nel sociale non si pos-
sono eludere delle scelte di tipo ambientale. Ritornando all’agri-
coltura: quella biologica ha nella sua base motivazionale i temi 
dell’inclusione e della giustizia sociale ed un’azienda agricola 
che operi nel sociale trova nell’agricoltura biologica il suo sboc-
co più naturale, considerando la sicurezza degli operatori ed il 
benefi cio sociale che “produce” aĴ raverso la “qualità globale” 
(ambientale, sociale ed anche sensoriale) dei propri prodoĴ i e 
servizi.
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PALLARO

È sicuramente positivo per diversi aspeĴ i, anche se ne cito due in 
particolare:
- apre nuovi ambiti di intervento che possono portare opportu-

nità di sviluppo perché si può intervenire nel mercato anche 
privato e non solo pubblico, nonché per il faĴ o di operare in 
ambiti a maggiore valore aggiunto rispeĴ o a quelli tradizio-
nali;

- consente alle imprese sociali di riproporsi nel territorio in 
maniera nuova ed integrata, potendo intervenire anche su 
questioni non tipiche, ma comunque importanti per il conte-
sto territoriale in cui le imprese stesse operano.

SERVETTINI

Credo che l’interesse sia indubbiamente positivo, nella misura in 
cui però porti una sincera aĴ enzione alle tematiche aff rontate e 
non risponda solo a nuove opportunità di mercato. La tematica 
ambientale, per come la aff rontiamo nella nostra esperienza, non 
si limitata ad una concezione di tutela, ma si interessa piuĴ osto 
dell’impaĴ o dello stile di produzione, consumo e vita delle no-
stre società. Si rivolge quindi alle persone del territorio e nel farlo 
deve esprimere forti competenze sociali e di relazione, e quindi la 
vocazione alla prossimità, al mutualismo ed alla reciprocità tipi-
che dell’impresa sociale sono un faĴ ore determinante.

4)  DA UN PUNTO DI VISTA ORGANIZZATIVO E DI CULTURA D’IMPRESA, QUALI SONO I PRINCIPALI 
OSTACOLI CHE POSSONO INCONTRARE LE IMPRESE SOCIALI TRADIZIONALI A SVILUPPARE LA 
PROPRIA AZIONE NEL CAMPO DELLE TEMATICHE AMBIENTALI? QUALI AZIONI O STRATEGIE 
POTREBBERO ESSERE UTILI PER SUPERARE QUESTI EVENTUALI PROBLEMI? 

BETTOLI

Il problema è sopraĴ uĴ o produĴ ivo. Per tagliare erba e rama-
glie, oppure raccogliere rifi uti diff erenziati “porta a porta”, basta 
un’aĴ rezzatura semplice. Per andare oltre - non importa se per 
potare in modo serio (cosa quanto mai rara!) fi lari di alberi ad alto 
fusto oppure per realizzare un impianto a pannelli solari - servo-
no macchinari complessi e costosi, e sopraĴ uĴ o operai specializ-
zati e tecnici. Che vanno ricercati sul mercato e/o formati. Cambia 
il paradigma organizzativo della cooperativa, bisogna acquisire 
o potenziare lo stile di lavoro, superare il pressapochismo e l’as-
sistenzialismo. Dal pauperismo, che segna lo stigma di nascita 



216 IMPRESA SOCIALE
luglio ~ settembre 2007

FORUM

di molte cooperative, bisogna passare ad una realtà (ed immagi-
ne) professionale che ti permeĴ ano di essere riconosciuto come il 
soggeĴ o valido cui affi  dare determinate aĴ ività.

CANDOTTI

È molto più facile per un’impresa sociale neo-costituita ad hoc af-
fermarsi in questo campo, rispeĴ o ad un ampliamento del rag-
gio di aĴ ività o alla riconversione delle aĴ ività per un’impresa 
tradizionale: il mix di competenze, aggiornamenti, sensibilità, 
“fi uto” di mercato necessario per entrare nel mercato dei servizi 
ambientali è particolare ed ha delle regole non necessariamente 
assimilabili agli altri campi più aff ermati e consolidati nel tempo. 
Un’impresa, qualsiasi impresa, che si cimenta in campo ambien-
tale non può improvvisare, non può prescindere dalla massima 
professionalità proprio perché gli standard ed i codici di questo 
“mestiere” sono in continua evoluzione ed aggiornamento.

CHIOCCA

Fondamentalmente quello che già sintetizzato al punto 1 (poca 
innovazione e “bassa professionalizzazione”).

MICHELONI

Non vedo problemi concreti, solo, talvolta, pregiudizi legati alla 
mancanza di informazione. Anzi ritengo maggiori le opportunità 
che i problemi, tuĴ o sta nell’avere accesso alle informazioni più 
correĴ e e tecnicamente aggiornate. Il lavoro di Aiab sulle biofat-
torie sociali, da un lato, conferma questa aff ermazione e, dall’al-
tro, si pone proprio lo scopo di off rire strumenti formativi che 
includono la costruzione di una rete per lo scambio di esperienze 
tra le biofaĴ orie sociali già rodate e quelle che sono intenzionate 
a valutare tale scelta.

PALLARO

Riprendo alcune cose già anticipate in precedenza:
- necessità di professionalizzazione rispeĴ o a seĴ ori di inter-

vento nuovi e diversi; è importante che le imprese migliori-
no le competenze in ambito tecnologico, ma anche in ambito 
economico-fi nanziario ed organizzativo;

- maturazione dell’importanza strategica di intraprendere 
nuovi percorsi imprenditoriali con importanti opportunità di 
sviluppo; è importante che le imprese maturino la scelta di 
investire in questo ambito, pensando all’investimento sia di 
caraĴ ere fi nanziario, sia relativo al capitale umano;
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- necessità di operare in rete con altre imprese e con altri sog-
geĴ i (imprese tradizionali, credito) per riuscire a dare rispo-
ste a problematiche importanti come quelle fi nanziarie e tec-
nologiche.

RispeĴ o alle azioni ritengo fondamentale lavorare su percorsi di 
rete, di aggregazione, sulla costruzione di partenariati che pos-
sano meĴ ere in sinergie ambiti di competenza diversi ed utili a 
fornire risposte effi  caci, oltre che fondamentali per poter accedere 
a forme di sostegno per i percorsi di crescita della professionalità 
e della capacità di aggredire un mercato nuovo.

SERVETTINI

La forza dell’impresa sociale dovrebbe stare nel riconoscere biso-
gni concreti e costruire risposte valide che permeĴ ano di tenere 
in piedi l’impresa; nella misura in cui si diventa dipendenti di un 
mercato - pubblico o privato - che impone le proprie regole, e si 
standardizzano i propri servizi perdendone la carica innovatrice 
e di prossimità, il rischio di chiudersi è forte.
La scommessa rispeĴ o alle tematiche ambientali dovrebbe essere 
quella di riconoscere l’opportunità di creare nuovo valore a par-
tire dalle specifi cità di un territorio, dando uguale dignità alla 
sostenibilità economica, sociale ed ambientale del proprio fare 
impresa. Ovviamente facendo ciò in una strategia di rete e cer-
cando di integrare l’azione con altri soggeĴ i di economia solidale 
locale.
Quindi motivazione, chiarezza di senso e di valori, risposta a bi-
sogni reali, valorizzazione e radicamento sul territorio, coerenza 
nella gestione dell’impresa ai vari livelli (produzione, lavoro, fi -
nanza, consumo), ricerca di sinergie e visione sistemica che vada 
oltre la propria aĴ ività, ecc., sicuramente non sono grandi novità, 
ma in fondo si traĴ a di tenere vive e diff use le vocazioni, a partire 
da una reale partecipazione e democraticità del fare impresa.

5) VI SONO OGGI REALMENTE LE CONDIZIONI POLITICHE ED ECONOMICHE CHE POSSONO PORTA-
RE AD UN RAFFORZAMENTO DELLE IMPRESE SOCIALI NELLA TUTELA DELL’AMBIENTE. QUALE 
È IL SUO PARERE AL RIGUARDO? E COSA BISOGNEREBBE FARE PER PERSEGUIRE EVENTUAL-
MENTE QUESTO OBIETTIVO?

BETTOLI

AĴ ualmente capita di doversi accontentare di un ruolo ancillare 
rispeĴ o ai grandi operatori economici, cui si fornisce manodo-
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pera o segmenti semplici dei processi. Ma non possiamo andare 
ancora avanti così. Sono necessari fi nanziamenti fi nalizzati alla 
costruzione di professionalità manageriali e tecniche ed alla ac-
quisizione di impianti. Dobbiamo porci il problema di guada-
gnare (in forma preferibilmente associata e consortile, che sono 
le più credibili) il controllo sull’intera gamma delle aĴ ività, al-
trimenti ci limiteremo anche per il futuro ad amministrare la fa-
scia debole del mercato. Non c’è speranza futura per un seĴ ore 
che non si ponga l’obieĴ ivo di dare alle persone opportunità di 
lavoro qualifi cato e ben retribuito. Da svantaggiati a lavoratori 
garantiti: questo deve essere l’obieĴ ivo anche di questa avven-
tura.

CANDOTTI

Vi sono delle opportunità, dei segnali di un mercato in forma-
zione ed in via di struĴ urazione. Vi sono dei commiĴ enti, che 
regolano la domanda di questi servizi, ma hanno due limiti: pri-
mo, sono in prevalenza entità pubbliche, con tempi di negozia-
zione, approvazione, erogazione tali da esigere grande solidità 
(e liquidità) dei fornitori di servizi; secondo, il conferimento 
di un incarico da parte di queste entità spesso non nasce dal-
la ricerca della miglior professionalità, del miglior servizio, ma 
dall’impellente necessità di esternalizzare, di dare in outsourcing 
certi servizi e certe produzioni per ragioni di bilancio o per sca-
ricare oneri di performance e fi nanziari, e responsabilità su enti-
tà terze. È quindi un mercato demand-driven e ancora altamente 
distorto, opaco, ancora avverso alla trasparenza. Defi nitivamen-
te non maturo, per cui confermare “l’esistenza di condizioni po-
litiche ed economiche che possono portare ad un raff orzamento 
delle imprese sociali nella tutela dell’ambiente” è eccessivo o 
comunque prematuro.

CHIOCCA

È una sfi da che in qualche modo il progeĴ o Equal Energia Soli-
dale ha deciso di “giocare”. A partire però anche dall’esperienza 
dell’Equal credo che il percorso sia lungo e richieda uno sforzo 
di investimento tecnico e professionale che non sempre il mondo 
dell’impresa sociale è in grado di fare per defi cit organizzativi e 
per sostenibilità economica dello sforzo di investimento (econo-
mico ed umano) richiesto dal progeĴ o di sviluppo.
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MICHELONI

Assolutamente il momento è quello giusto: le sensibilità di politi-
ci, amministratori, ma anche dei consumatori non sono mai state 
così aĴ ente all’argomento. Infi ne anche sul fronte economico a 
breve si apriranno i bandi dei piani di sviluppo rurale delle diver-
se regioni e quasi ovunque le faĴ orie sociali sono un’importante 
novità.

PALLARO

Il momento è sicuramente un momento importante. Basti pensare 
agli obieĴ ivi che un paese come l’Italia si sta dando nel rispeĴ o 
degli impegni legati al Protocollo di Kyoto, obieĴ ivi che si sono 
tradoĴ i in forme importanti di incentivazione a favore dello svi-
luppo del mercato energetico con l’oĴ ica della riduzione dell’im-
paĴ o ambientale.
In un contesto come questo - che vede anche una sempre più 
spiccata aĴ enzione e sensibilità dei ciĴ adini - le imprese sociali 
possono trovare sicuramente spazio per nuove aĴ ività e per va-
lorizzare la propria mission originaria e la propria vocazione di 
realtà legate al territorio.
Ritengo inoltre importante non focalizzarsi solamente sulle possi-
bilità legate alle aĴ ività tecnologiche per eccellenza (installazione 
e gestione di impianti). Le imprese, secondo me, devono trovare 
il modo (anche sfruĴ ando risorse pubbliche sempre più orientate 
all’ambiente) di allargare la visione ed individuare aĴ orno ad una 
tecnologia o ad un seĴ ore di aĴ ività tuĴ e le possibilità di inter-
vento che possono essere consone con la propria realtà.
Un esempio possono essere le aĴ ività di caraĴ ere culturale; si 
pensi alle pubbliche amministrazioni che spesso realizzano degli 
interventi con obieĴ ivi dimostrativi per la ciĴ adinanza (percorsi 
sulle scuole, interventi di sensibilizzazione verso i ciĴ adini, pro-
duzione di materiale informativo, ecc.).
Altro esempio è legato ai processi di fi liera; la biomassa vede fasi 
lavorative che vanno dalla gestione e manutenzione di un bosco, alla 
raccolta, alla trasformazione in combustibile, alla distribuzione.
Sono solo esempi, ma che evidenziano come per le imprese le 
possibilità di inserirsi in cicli produĴ ivi nuovi siano numerose.

SERVETTINI

La nostra speranza ed il nostro impegno è rivolto a raff orzare le 
condizioni sociali affi  nchè le tematiche ambientali si impongano 
alla politica e all’economia: una diff usa e rilevante sensibilità dei 
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ciĴ adini è la condizione per imporre questi temi alla politica, e 
per modifi care l’off erta che l’economia prevalente impone. In pra-
tica piuĴ osto che subire la politica e l’economia, si traĴ a di rein-
dirizzarla.
Studi, ad esempio, mostrano come i ciĴ adini aĴ enti al consumo 
responsabile siano in continua crescita, ma evidenziano anche 
che a questa predisposizione culturale non facciano altreĴ anto 
seguito azioni concrete. Ciò ci porta a pensare che occorre lavo-
rare maggiormente sull’accessibilità ai beni e servizi del territorio 
a valore sociale ed ambientale. Cosa confermata da una crescente 
aĴ enzione per la fi liera corta, a vari livelli, e con le imprese tradi-
zionali in prima fi la.
In un’economia globalizzata, esternalizzata, delocalizzata, e da-
vanti a questa crescente richiesta di prossimità, di qualità, di fi -
ducia nei valori, chi meglio dell’impresa sociale può dare risposte 
adeguate? 
Quindi non posso dire se ci siano le condizioni politiche ed eco-
nomiche, ma mi sentirei piuĴ osto di dire che c’è l’opportunità per 
far crescere una nuova intraprendenza sociale, che coinvolga i 
ciĴ adini non come utenti, ma come aĴ ori: se ci sarà la forza di 
scommeĴ erci, le condizioni politiche ed economiche non potran-
no che crearsi. D’altronde, fare impresa signifi ca anche assumersi 
dei rischi, ed aspeĴ are le condizioni oĴ imali potrebbe forse voler 
dire che le opportunità sono già state colte.
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I nuovi decreti attuativi del 155/2006

A cura della Redazione

Sommario
1. Introduzione - 2. Commento di Alessandro Messina e Barbara Siclari - 3. Commento di 
Antonio Fici - 4. Commento di Luca Bagnoli

1. Introduzione

La Rubrica contiene una serie di commenti ai decreti che risultavano 
ancora mancati del d.lgs. sull’impresa sociale e sono stati fi nalmente 
fi rmati pochi giorni prima dello scioglimento delle Camere. Si trat-
ta di decreti di non marginale rilevanza che rendono sopraĴ uĴ o la 
norma completa e permeĴ ono di passare alla fase della sua piena 
aĴ uazione e sperimentazione. Un primo commento è stato scriĴ o 
da alcuni dei tecnici ministeriali che hanno in prima persona seguito 
l’iter di lavoro che ha portato all’approvazione dei decreti e permeĴ e 
di cogliere quindi la ratio e gli obieĴ ivi politici perseguiti aĴ raverso 
la loro stesura. Nei commenti successivi vengono individuati alcuni 
aspeĴ i di criticità dei decreti e si apre un primo dibaĴ ito sulla reale 
portata degli stessi e sui loro punti di forza e debolezza. 
Nonostante una prima leĴ ura dei decreti confermi l’impressione che 
la normativa sull’impresa sociale sia caraĴ erizzata da molti vulnus 
e anche da elementi di problematicità non irrilevanti, rimane il faĴ o 
che per la prima volta in Italia si riconosce formalmente e a pieno 
titolo la legiĴ imità e l’esistenza di una forma di impresa non orien-
tata alla massimizzazione dell’utile e che ridisegna dunque a fondo 
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le coordinate politiche e culturali aĴ raverso le quali può essere rap-
presentato l’agire d’impresa. Alla prova dei faĴ i verremmo a sapere 
quanto tale normativa è adeguata o da migliorare: al momento si 
può solo salutare con favore il faĴ o che nel nostro paese sia possibile 
per tuĴ i intraprendere percorsi di sviluppo imprenditoriale in modo 
diverso da quello fi nalizzato alla massimizzazione dell’interesse del 
proprietario o dell’azionista dell’impresa.

2. Commento di Alessandro Messina e Barbara Siclari1

Un decreto confuso da cui partire

Nel marzo 2006 è stato emanato il decreto legislativo 155. Si era or-
mai a fi ne legislatura e il decreto arrivava in virtù della legge delega 
118 del 2005. L’obieĴ ivo normativo principale, indicato nella legge 
delega, doveva consistere nell’elaborare “una disciplina organica, ad 
integrazione delle norme dell’ordinamento civile, relativa alle im-
prese sociali, intendendosi come imprese sociali le organizzazioni 
private senza scopo di lucro che esercitano in via stabile e principale 
un’aĴ ività economica di produzione o di scambio di beni o di servizi 
di utilità sociale, direĴ a a realizzare fi nalità di interesse generale”.
In realtà l’obieĴ ivo della riforma organica non appare raggiunto2. 
Anzi, si stratifi ca un’ulteriore forma specifi ca alla normativa già in 
vigore per gli enti nonprofi t, la cui gamma viene addiriĴ ura amplia-
ta anche a tuĴ i gli altri enti disciplinati dal titolo V del Codice Civile. 
Così ora un’organizzazione nonprofi t potrà contemporaneamente 
qualifi carsi come organizzazione di volontariato (l. 266/1997), in al-
cuni casi cooperativa sociale (l. 381/1991), organizzazione non lucra-
tiva di utilità sociale (Onlus, d.lgs. 460/97), in altri casi associazione 
di promozione sociale (l. 383/2000) e ora anche impresa sociale.
Ulteriore novità introdoĴ a dalla normativa riguarda lo speĴ ro di at-
tività esercitabili da imprese sociali: vengono allargate le maglie della 
precedente normativa, sostanzialmente riconducibile al decreto isti-
tutivo delle Onlus (460 del 1997). Lì dove il decreto 460/1997, secondo 
una prospeĴ iva collegata prevalentemente alla concessione dei benefi -
1  Alessandro Messina ha curato i sottoparagrafi  1, 2, 4, 5. Barbara Siclari ha curato il sottopa-
ragrafo 3. Entrambi gli autori hanno fatto parte del gruppo di lavoro istituito presso il Ministero 
per la defi nizione dei decreti attuativi previsti dal decreto legislativo 155/2006. 
Le considerazioni contenute nel presente commento sono frutto esclusivo del pensiero degli 
autori e non hanno carattere in alcun modo impegnativo per l’Amministrazione.
2  Per una lettura critica del decreto 155/2006, si veda anche Messina, 2006.
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ci fi scali destinati alle Onlus, vincolava l’ammissibilità di determinate 
aĴ ività, il 155/2006 estende il più possibile il raggio d’azione dell’im-
presa sociale. I benefi ci fi scali non sono più il driver dell’intervento 
legislativo, il quale off re a “qualunque organizzazione privata” di 
esercitare aĴ ività assistenziali, sanitarie, ambientali, formative, edu-
cative, di promozione del turismo sociale, del patrimonio culturale, di 
ricerca ed erogazione di servizi culturali, nonché di servizi strumen-
tali resi alle imprese sociali (art. 2, comma 1). Praticamente, nel seĴ o-
re dei servizi di interesse pubblico, potenziale oggeĴ o di politiche di 
esternalizzazione da parte della pubblica amministrazione, tuĴ o può 
essere faĴ o da un’impresa sociale. Più in generale, può essere svolta 
qualunque aĴ ività economica lecita, purché la principale (che sia una 
di quelle appena elencate) produca almeno il 70% dei ricavi comples-
sivi dell’organizzazione (art. 2, comma 3). 
Inoltre, si aggiunge a questo vasto raggio d’azione “indipenden-
temente dall’esercizio dell’aĴ ività di impresa nei seĴ ori” suddeĴ i, 
l’aĴ ività d’impresa fi nalizzata al reinserimento lavorativo di sogget-
ti svantaggiati, purché questi rappresentino almeno il 30% dei “la-
voratori impiegati a qualunque titolo nell’impresa” (art. 2, comma 
2 e comma 4). Qui si riprende un conceĴ o chiave della legge sulla 
cooperazione sociale (la 381 del 1991, apripista, in Italia e non solo, 
del processo di regolamentazione delle imprese sociali), ma vale la 
pena approfondire cosa debba intendersi per soggeĴ i svantaggiati. 
A partire da un correĴ o riferimento al regolamento comunitario n. 
2204 del 2002, secondo il decreto sono soggeĴ i svantaggiati: i disabi-
li, i giovani disoccupati con meno di 25 anni di età, le persone aff eĴ e 
da una dipendenza (droga o alcool), i detenuti (o ex) senza lavoro. Il 
riferimento è abbastanza fedele alla citata 381/1991, e proprio in ciò 
il decreto mostra forti limiti. Negli ultimi quindici anni, infaĴ i, in 
Italia e in Europa, è molto cambiato il mondo del lavoro e con esso 
la nozione di lavoratore svantaggiato. Per questo va considerata una 
grave omissione l’aver escluso nel decreto almeno una parte delle al-
tre oĴ o categorie sociali che pure il regolamento comunitario consi-
dera tra quelle che hanno “diffi  coltà ad entrare, senza assistenza, nel 
mercato del lavoro”: lavoratori migranti, minoranze etniche, inoc-
cupati o disoccupati per motivi familiari, persone adulte che vivono 
sole con fi gli a carico, persone disoccupate prive di titolo di studio 
di livello secondario superiore, over 50 disoccupati, disoccupati di 
lungo periodo, donne che vivono nelle aree in cui la disoccupazio-
ne femminile superi del 50% quella maschile. Un’occasione perduta, 
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tanto più se consideriamo che l’Italia condivide con pochi altri paesi 
i peggiori indicatori d’Europa proprio rispeĴ o a quelle oĴ o catego-
rie sociali escluse.
Veniamo ora al resto delle principali norme introdoĴ e dal decreto, e 
delle relative criticità. 
Di rilievo è sicuramente l’articolo 3, che fi ssa cosa debba intendersi 
per assenza dello scopo di lucro: la destinazione degli utili all’aĴ ività 
statutaria o all’incremento del patrimonio, il divieto di distribuzione 
anche indireĴ a. RispeĴ o a quest’ultima il decreto specifi ca - ripren-
dendo un principio già presente nel decreto 460/1997 - che va intesa 
come tale la corresponsione di compensi ad amministratori superio-
ri del 20% agli standard di mercato, il pagamento di stipendi al per-
sonale che superino i limiti previsti nei contraĴ i colleĴ ivi di lavoro, 
la remunerazione di strumenti fi nanziari - se non emessi da banche 
od operatori fi nanziari autorizzati - superiore di cinque punti per-
centuali al tasso uffi  ciale di riferimento. L’ultimo punto lascia molti 
dubbi sia per la scelta di un limite assoluto (il valore di uno spread 
sui tassi dipende dalla curva generale degli stessi, che nel tempo 
cambia), sia per il rischio di accollare all’impresa sociale l’eventuale 
costo - che in questo caso sarebbe la sanzione prevista per aver di-
stribuito indireĴ amente profi Ĵ i - della sua stessa non bancabilità, 
tanto più probabile con il prossimo arrivo di Basilea 2. 
Vengono poi fi ssate le condizioni per la costituzione, la responsabili-
tà patrimoniale, la denominazione: l’impresa sociale si registra pres-
so l’Uffi  cio del registro delle imprese (art. 5, comma 2), vige l’auto-
nomia patrimoniale rispeĴ o agli amministratori in quei casi in cui il 
patrimonio superi il valore dei ventimila euro (art. 6), è obbligatorio 
l’uso della locuzione “impresa sociale” (art. 7). Penalizzante e dif-
fi cile da comprendere la scelta di raddoppiare i limiti patrimoniali 
per la responsabilità limitata rispeĴ o a quanto previsto dal Codice 
Civile, art. 2463, nel caso delle società a responsabilità limitata (10 
mila euro) e poco accorta la scelta di vietare a soggeĴ i diversi dalle 
imprese sociali l’uso della stessa locuzione (fi n qui nulla da eccepi-
re) “ovvero di altre parole o locuzioni idonee a trarre in inganno”. 
Si potrà dire “impresa solidale”? e “impresa alternativa”? Qualche 
pasticcio rischia inevitabilmente di saltare fuori.
È invece assai debole l’articolo 12, relativo al coinvolgimento dei la-
voratori e dei destinatari delle aĴ ività. Laddove la legge delega chie-
deva di prevedere “forme di partecipazione nell’impresa anche per 
i diversi prestatori d’opera e per i destinatari delle aĴ ività”, aspeĴ o 
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che poteva qualifi care realmente il provvedimento come innovativo 
e dirompente per gli scenari del nonprofi t in Italia, il decreto arri-
va a stabilire blandamente che “per coinvolgimento deve intendersi 
qualsiasi meccanismo, ivi comprese l’informazione, la consultazione 
o la partecipazione [...]”. A parte la tautologia della norma, per cui 
la “partecipazione” (richiesta dalla legge delega) è “coinvolgimen-
to” (nel decreto) e quest’ultimo è defi nito come “partecipazione”, 
è evidente come si sia totalmente annacquato un potenziale criterio 
discriminante in termini di processo produĴ ivo ed organizzazione 
interna all’impresa sociale.
Desta infi ne forti preoccupazioni il disposto dell’art. 13, comma 3, 
che, in caso di scioglimento, fusione, scissione e cessione d’azienda, 
stabilisce che “il patrimonio residuo è devoluto ad organizzazioni 
non lucrative di utilità sociale, associazioni, comitati, fondazioni ed 
enti ecclesiastici”. Dunque, non ad altra impresa sociale, non neces-
sariamente ad Onlus: una qualunque associazione, un qualunque 
comitato, senza appartenere ad alcun albo (del volontariato, delle 
organizzazioni non governative, dell’associazionismo di promozio-
ne sociale, ecc.), senza che vi siano richieste di alcun tipo sulle fi na-
lità statutarie, sui soci, ecc. può benefi ciare del patrimonio di un’im-
presa sociale. Si traĴ a di un’evidente falla nella norma, non è chiaro 
quanto consapevole, anche se - va deĴ o - già contenuta nella legge 
delega.

Effetti di sistema della normativa sull’impresa sociale

In estrema sintesi è possibile dire che il decreto 155/2006 tuĴ o fa 
meno che armonizzare la normativa. Di faĴ o aggiunge un ulteriore 
soggeĴ o, l’impresa sociale, ai numerosi già presenti nel terzo seĴ ore 
italiano. La legge anziché semplifi carsi ed armonizzarsi si complica, 
dato che un qualunque soggeĴ o privato (tra cui ovviamente i tipici 
del terzo seĴ ore) avrà “facoltà”, non obbligo, di divenire impresa 
sociale. Dunque, un’associazione, iscriĴ a al registro relativo alle as-
sociazioni di promozione sociale, fi scalmente defi nibile come Onlus, 
ora potrà anche decidere di diventare impresa sociale. Analogamen-
te un comitato, registrato nell’albo delle organizzazioni di volonta-
riato, di diriĴ o Onlus, potrebbe optare “anche” per la qualifi ca di 
impresa sociale. La normativa nonprofi t, perciò, si va tuĴ ’altro che 
a razionalizzare, sovrapponendosi ora anche a quella sulle società, 
prevedendo il decreto la possibilità di avere anche - ad esempio - 
s.p.a., s.r.l., s.n.c. con la forma di imprese sociali. 
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Ma perchè un’organizzazione privata dovrebbe trasformarsi in (o 
costituirsi come) “impresa sociale”? Quali i vantaggi di questa scel-
ta? Qui si cela la maggiore incompiutezza del disegno di riforma 
collegato al 155/2006.
Una delle argomentazioni spesso utilizzate a difesa dell’esigenza 
della normativa relativa all’impresa sociale riguarda il problema 
delle associazioni che svolgono aĴ ività economica signifi cativa e 
si scontrano con assenza di autonomia patrimoniale (tranne il caso 
delle associazioni riconosciute, solo il 30% del totale secondo i dati 
Istat). In questo caso l’acquisto della qualifi ca di impresa sociale, in 
presenza del requisito di cui all’art. 6, comma 1 (patrimonio di alme-
no ventimila euro), libera gli amministratori dal rispondere col pro-
prio patrimonio delle eventuali insolvenze legate alle obbligazioni 
assunte dall’ente. Si traĴ a di una condizione che facilita lo sviluppo 
economico dell’associazionismo, ma certamente non è in grado di 
giustifi care, da sola, un provvedimento normativo così articolato. 
Tanto più che, comunque, l’ente che deciderà di mantenere la for-
ma associativa per svolgere le proprie aĴ ività economiche, dovrà 
uniformarsi al deĴ ato delle altre norme, in particolare quelle fi scali, 
come il decreto 460/1997 che fi ssa i limiti quantitativi del rapporto 
tra aĴ ività commerciali ed istituzionali. Nei faĴ i, per un’associazio-
ne determinata a svolgere aĴ ività d’impresa sociale, nonostante l’in-
troduzione del decreto 155/2006, la scelta migliore, rebus sic stantibus, 
è creare una struĴ ura ad hoc, nella forma cooperativa o di società di 
capitali, così come già accade da anni all’interno delle reti di terzo 
seĴ ore italiano. 
RispeĴ o alle cooperative, nella sostanza non cambia nulla, né si 
aprono nuove opportunità di alcun tipo. Anzi va evidenziato il ten-
denziale accanimento del legislatore degli ultimi anni nei confronti 
delle organizzazioni mutualistiche a cui, a priori, è preclusa la possi-
bilità di diventare impresa sociale (art. 1, comma 2). 
Discorso a parte meritano i “nuovi” soggeĴ i, in particolare le società 
di capitali o di persone. Perché qualcuno dovrebbe trovare opportu-
no costituire una società per azioni con vincolo alla non distribuzio-
ne del profi Ĵ o? Forse perchè ad essa non si applicherà la normativa 
fallimentare, ma solo la liquidazione coaĴ a amministrativa (art. 15, 
comma 1)? Forse perchè al suo scioglimento potrà devolverne il pa-
trimonio ad altra organizzazione (associazione, comitato) senza nes-
suna forma di controllo sulle fi nalità, il funzionamento, gli organi 
sociali di quest’ultima (art. 13, comma 3)?



229I NUOVI DECRETI ATTUATIVI DEL 155/2006

Insomma, l’eff eĴ o principale del 155/2006 - non è chiaro quanto con-
sapevolmente perseguito dal legislatore - sembra risiedere proprio 
nello spostamento del baricentro del mercato dei servizi sociali: da 
un mercato di faĴ o ormai chiuso al cosiddeĴ o terzo seĴ ore (con i li-
miti ed i difeĴ i che ciò implica) si arriva alla possibile confi gurazione 
di un mercato in cui società di capitali ed associazioni e cooperative 
competono per gli stessi appalti, una situazione foriera di non poche 
criticità, forse anche maggiori di quelle riscontrabili nell’asseĴ o at-
tuale, del tuĴ o trascurate dal provvedimento.
È sulla base di queste considerazioni di caraĴ ere generale che si è 
mosso il gruppo di lavoro istituito presso il Ministero della solida-
rietà sociale nella predisposizione delle proposte di decreti aĴ uativi, 
presentati nel paragrafo seguente. 

La novità dei decreti attuativi

Il decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155 affi  da una serie di compiti 
e funzioni al Ministero del lavoro e delle politiche sociali, oggi Mi-
nistero della solidarietà sociale (tale precisazione va tenuta a mente 
per ogni successivo riferimento al Ministro competente contenuta 
nel decreto).
InfaĴ i, da un lato, l’articolo 16 stabilisce che il Ministero promuove 
aĴ ività di raccordo degli uffi  ci competenti, coinvolgendo anche altre 
amministrazioni dello Stato, l’Agenzia per le organizzazioni non lu-
crative di utilità sociale (Onlus) e le parti sociali, le agenzie tecniche 
e gli enti di ricerca di cui normalmente si avvale o che siano soggeĴ i 
alla sua vigilanza, al fi ne di sviluppare azioni di sistema e svolgere 
aĴ ività di monitoraggio e ricerca. Prevede, inoltre, che la medesima 
Amministrazione eserciti le funzioni ispeĴ ive sulle imprese sociali e, 
in caso di accertata violazione delle disposizioni del decreto legisla-
tivo n. 155 del 2006, commini le relative sanzioni.
Dall’altro, il decreto legislativo dispone che il Ministero della solida-
rietà sociale è proponente di una serie di decreti ministeriali aĴ uati-
vi della normativa primaria.
In particolare, l’articolo 2, comma 33, stabilisce che con decreto del 
Ministro delle aĴ ività produĴ ive, oggi Ministro dello sviluppo eco-
3  L’articolo 2, comma 3, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155 così recita: “Per attività 
principale ai sensi dell’articolo 1, comma 1, si intende quella per la quale i relativi ricavi sono 
superiori al settanta per cento dei ricavi complessivi dell’organizzazione che esercita l’impresa 
sociale. Con decreto del Ministro delle attività produttive e del Ministro del lavoro e delle poli-
tiche sociali sono defi niti i criteri quantitativi e temporali per il computo della percentuale del 
settanta per cento dei ricavi complessivi dell’impresa”.
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nomico, e del Ministro della solidarietà sociale sono defi niti i criteri 
quantitativi e temporali per il computo della percentuale del seĴ an-
ta per cento dei ricavi complessivi dell’impresa sociale, al fi ne di de-
terminare l’aĴ ività principale.
L’articolo 5, comma 54, prevede che con decreto del Ministro dello 
sviluppo economico e del Ministro della solidarietà sociale sono de-
fi niti gli aĴ i che devono essere depositati da parte delle organizza-
zioni che esercitano l’impresa sociale presso il Registro delle impre-
se e le relative procedure.
L’articolo 10, comma 25, dispone che con decreto del Ministro della 
solidarietà sociale, sentita l’Agenzia per le organizzazioni non lucra-
tive di utilità sociale, sono adoĴ ate le linee guida per la redazione 
del bilancio sociale da parte delle organizzazioni che esercitano l’im-
presa sociale, da depositare presso il Registro delle imprese.
L’articolo 13, comma 26, infi ne, prescrive che con decreto del Ministro 
della solidarietà sociale, sentita l’Agenzia per le organizzazioni non 
lucrative di utilità sociale, sono adoĴ ate le linee guida per le opera-
zioni di trasformazione, fusione, scissione e cessione d’azienda poste 
in essere dalle organizzazioni che esercitano l’impresa sociale.
Tali decreti ministeriali si rendono necessari al fi ne di completare e 
deĴ agliare la normativa primaria e rendere, pertanto, operativa la 
disciplina in tema di imprese sociali.
Il Ministero della solidarietà sociale ha lavorato nel corso del 2007 
alla predisposizione dei quaĴ ro decreti ministeriali, che si passa ad 
illustrare per sommi capi7.

4  L’articolo 5, comma 5, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155 così recita: “Con de-
creto del Ministro delle attività produttive e del Ministro del lavoro e delle politiche sociali sono 
defi niti gli atti che devono essere depositati e le procedure di cui al presente articolo”.
5  L’articolo 10, comma 2, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155 così recita: “L’orga-
nizzazione che esercita l’impresa sociale deve, inoltre, redigere e depositare presso il Registro 
delle imprese il bilancio sociale, secondo linee guida adottate con decreto del Ministro del 
lavoro e delle politiche sociali, sentita l’Agenzia per le organizzazioni non lucrative di utilità 
sociale, in modo da rappresentare l’osservanza delle fi nalità sociali da parte dell’impresa so-
ciale”.
6  L’articolo 13, comma 2, del decreto legislativo 24 marzo 2006, n. 155 così recita: “Gli atti 
di cui al comma 1 devono essere posti in essere in conformità a linee guida adottate con 
decreto del Ministro del lavoro e delle politiche sociali, sentita l’Agenzia per le organizzazioni 
non lucrative di utilità sociale”.
7  I decreti sono stati fi rmati dal Ministro della solidarietà sociale nel mese di gennaio 2008. 
Mentre questo articolo viene consegnato per la stampa è dunque in corso l’iter necessario alla 
pubblicazione.
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Definizione dei criteri quantitativi e temporali per il computo della 
percentuale del settanta per cento, al fine di determinare la cosiddetta 
attività principale

L’articolo 1 del decreto legislativo n. 155 del 2006 stabilisce che pos-
sono acquisire la qualifi ca di impresa sociale tuĴ e le organizzazioni 
private, ivi compresi gli enti di cui al libro V del Codice Civile, che 
esercitano un’aĴ ività economica con una serie di caraĴ eristiche ivi 
defi nite in via stabile e principale.
All’articolo 2, comma 3, si dispone che per aĴ ività principale si in-
tende quella per la quale i relativi ricavi sono superiori al seĴ an-
ta per cento dei ricavi complessivi dell’organizzazione che esercita 
l’impresa sociale.
Il decreto del Ministro dello sviluppo economico e del Ministro della 
solidarietà sociale determina i criteri quantitativi e temporali per il 
computo della percentuale del seĴ anta per cento necessario a stabi-
lire l’aĴ ività principale. Defi nisce come “ricavi” tuĴ i i proventi che 
concorrono positivamente alla realizzazione del risultato gestionale 
nell’esercizio contabile di riferimento in caso di contabilità per com-
petenza e tuĴ e le entrate temporalmente riferibili all’anno di riferi-
mento nell’ipotesi di contabilità per cassa.
Nel computo del rapporto si prendono in considerazione soltanto i 
ricavi direĴ amente generati dalle aĴ ività di utilità sociale, escluden-
do i ricavi relativi a: (i) proventi da rendite fi nanziarie o immobiliari; 
(ii) plusvalenze di tipo fi nanziario o patrimoniale; (iii) sopravvenien-
ze aĴ ive; (iv) contraĴ i o convenzioni con società ed enti controllati 
dall’organizzazione che esercita l’impresa sociale o controllanti la 
medesima.
Quando sussiste una diffi  coltà ad aĴ ribuire direĴ amente ricavi fra 
diverse aĴ ività, il decreto prevede si utilizzi il criterio del numero di 
addeĴ i impiegati per ciascuna aĴ ività8.
Le informazioni di cui sopra vengono pubblicate unitamente ai dati 
annuali di bilancio ed evidenziate anche all’interno del bilancio so-
ciale, che deve essere redaĴ o dall’organizzazione che esercita l’im-
presa sociale e depositato presso il Registro delle imprese al fi ne di 
rappresentare l’osservanza delle fi nalità sociali.

8  Si pensi alle donazioni spontanee, non generate da campagne specifi che, dunque non ri-
conducibili a specifi ci programmi e progetti. Oppure si pensi a contributi pubblici fi nalizzati ad 
un generico sostegno all’organizzazione.
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Definizione degli atti che devono essere depositati da parte delle or-
ganizzazioni che esercitano l’impresa sociale presso il Registro delle 
imprese e delle relative procedure

Il decreto del Ministro della solidarietà sociale e del Ministro dello 
sviluppo economico elenca innanzituĴ o gli aĴ i ed i documenti da 
depositare per via telematica presso l’Uffi  cio del registro delle im-
prese competente per territorio per l’iscrizione in apposita sezione 
del Registro delle imprese9.
L’elenco predisposto concerne i classici documenti necessari alla vita 
di un’impresa: l’aĴ o costitutivo, lo statuto e ogni successiva modifi -
cazione, un documento rappresentante adeguatamente la situazione 
patrimoniale ed economica dell’impresa (le cui linee guida verranno 
prodoĴ e dall’Agenzia per le Onlus nei primi mesi del 2008), il bi-
lancio sociale, i documenti in forma consolidata in caso di gruppi di 
imprese sociali, ogni altro aĴ o o documento previsto dalla normati-
va vigente.
Il deposito dei documenti avviene entro trenta giorni dal verifi carsi 
dell’evento, seguendo la vigente disciplina in tema di Registro delle 
imprese.
L’Uffi  cio del registro delle imprese procede all’iscrizione nell’appo-
sita sezione una volta verifi cata la completezza formale della do-
manda. Il medesimo uffi  cio può chiedere modifi che o integrazioni 
nell’ipotesi in cui ne ravvisi la necessità. Nel caso in cui l’organizza-
zione che esercita l’impresa sociale non provveda entro un congruo 
termine, l’uffi  cio può rifi utare il deposito dell’aĴ o con provvedimen-
to motivato.

Linee guida per la redazione del bilancio sociale da parte delle orga-
nizzazioni che esercitano l’impresa sociale

Il decreto del Ministro della solidarietà sociale, sentita l’Agenzia per 
le organizzazioni non lucrative di utilità sociale, contiene le linee 
guida per la redazione del bilancio sociale da parte delle organizza-
zioni che esercitano l’impresa sociale.
In particolare, si stabilisce che il bilancio sociale debba avere un con-
tenuto minimo concernente le seguenti categorie di informazioni: il-
lustrazione della metodologia adoĴ ata per la redazione del bilancio 
medesimo, informazioni generali sull’ente e sugli amministratori, 

9  Ai fi ni dell’elaborazione della proposta relativa a questo decreto si è costituito un tavolo 
tecnico a cui hanno preso parte anche i referenti della Unione delle Camere di Commercio.
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struĴ ura, governo ed amministrazione dell’ente, obieĴ ivi ed aĴ ività, 
esame della situazione fi nanziaria, altre informazioni opzionali.
Particolare aĴ enzione viene posta dalle linee guida ai sistemi di “go-
verno dell’impresa sociale” (nomina degli amministratori, dinami-
che assembleari, modalità di partecipazione dei diversi stakeholder) e 
alla piena “trasparenza gestionale” (costo della raccolta fondi, forbi-
ce delle retribuzioni, esito dei progeĴ i fi nanziati). 
Il bilancio sociale delle aĴ ività svolte deve essere redaĴ o annual-
mente, viene soĴ oposto all’approvazione dei competenti organi 
sociali congiuntamente al bilancio di esercizio e viene depositato 
per via telematica presso il Registro delle imprese. Se ne dà ampia 
pubblicità aĴ raverso tuĴ i i canali di comunicazione a disposizione 
dell’organizzazione che esercita l’impresa sociale.
Per la redazione del bilancio sociale si predilige la modalità parte-
cipata, aĴ raverso il coinvolgimento dei benefi ciari direĴ i e indireĴ i 
delle aĴ ività. In particolare, la valutazione dei risultati conseguiti 
deve essere realizzata con il coinvolgimento di tuĴ i coloro che han-
no prestato la propria aĴ ività presso l’impresa sociale, sia a titolo 
professionale che a titolo volontario.

Linee guida per le operazioni di trasformazione, fusione, scissione e 
cessione d’azienda poste in essere dalle organizzazioni che esercitano 
l’impresa sociale

Il decreto del Ministro della solidarietà sociale, sentita l’Agenzia per 
le organizzazioni non lucrative di utilità sociale, individua le moda-
lità cui devono aĴ enersi le organizzazioni che esercitano l’impresa 
sociale nel porre in essere le operazioni di trasformazione, fusione, 
scissione e cessione di azienda, aĴ raverso l’adozione di linee guida.
Anche in questo caso le linee guida sono orientate a garantire la 
massima trasparenza alle fasi che precedono tali operazioni, ai crite-
ri di valutazione adoĴ ati dalle organizzazioni coinvolte e ai risultati 
aĴ esi, con l’intento di ridurre rischi di comportamenti elusivi della 
norma.
In particolare, si disciplina la procedura per il rilascio dell’autoriz-
zazione alle operazioni straordinarie, prevedendo che gli organi di 
amministrazione notifi chino al Ministero della solidarietà sociale 
l’intenzione di procedere ad una delle operazioni di trasformazione, 
fusione, scissione e cessione di azienda, allegando la relativa docu-
mentazione. L’autorizzazione del Ministero, sentita l’Agenzia per le 
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organizzazioni non lucrative di utilità sociale, la quale esprime un 
parere avente valore consultivo, si intende concessa decorsi novanta 
giorni dalla ricezione della notifi cazione.
Con riferimento alle operazioni straordinarie, si rinvia alla discipli-
na civilistica, avendo riguardo alla particolare natura dell’organizza-
zione che esercita l’impresa sociale.

L’impatto atteso dei nuovi decreti 

Va registrato che, in conseguenza delle criticità riscontrate nel de-
creto 155/2006 ed esposte nei primi due paragrafi , il Ministero si è 
mosso rispeĴ o ai decreti aĴ uativi appena descriĴ i più secondo una 
strategia di “riduzione del danno” che con uno slancio di entusia-
smo. Un approccio che pare ampiamente diff uso anche tra i tanti 
aĴ ori del terzo seĴ ore sentiti nei mesi di discussione. 
Il decreto 155 del 2006 - come deĴ o - genera confusione e contiene 
elementi di ambiguità forte, in termini di approccio regolamentare e 
nuovi equilibri istituzionali, che non possono essere di certo sanati 
facendo ricorso ai decreti aĴ uativi. L’impresa sociale, così per come 
è normata oggi, rischia di essere un’occasione persa di reale inno-
vazione degli asseĴ i di welfare e dei soggeĴ i della produzione (e di 
creazione di nuova occupazione) del nostro paese.
Ciò non toglie che con i quaĴ ro decreti si possano comunque aprire 
diverse strade importanti. 
La prima è - ovviamente - quella di meĴ ere alla prova la normati-
va. Con i decreti aĴ uativi potranno innescarsi tuĴ i meccanismi che 
la legge prevede e si potrà dunque testare il livello di interesse di 
amministrazioni pubbliche (sopraĴ uĴ o locali) ed operatori econo-
mici rispeĴ o alle imprese sociali. In assenza di agevolazioni fi sca-
li nazionali, se ne potrebbero comunque stabilire di locali (si pensi 
all’estensione alle imprese sociali dell’esenzione dall’Irap aĴ ualmen-
te prevista per le cooperative sociali in alcune regioni italiane). E in 
assenza di agevolazioni, si potrebbe comunque incentivare questa 
nuova forma di nonprofi t con bandi dedicati, nuovi albi per l’accre-
ditamento, ecc.
D’altra parte, potrebbero essere anche le stesse imprese a dare alla 
legge risvolti oggi poco prevedibili. Se nascesse spontaneamente 
una corrente di società di capitali che scelgono di trasformarsi in 
imprese sociali per motivi di marketing, di “credibilità” o altro, ecco 
che gli eff eĴ i della normativa potrebbero essere ancora diversi da 
quanto immaginato.
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La combinazione di scelte pubbliche locali e scelte individuali di 
operatori economici determinerà, in assenza di una chiara cornice di 
incentivi, il futuro delle “imprese sociali”.
In uno scenario così incerto, non si fatica a riconoscere quale è oggi 
il principale risultato dei decreti aĴ uativi: l’introduzione, per la pri-
ma volta in Italia, di un riferimento normativo preciso in materia di 
bilancio sociale.
L’importanza di tale aĴ o risiede senz’altro nel ruolo di benchmark che 
potranno rapidamente assumere le linee guida emanate dal Ministe-
ro della solidarietà sociale. Con un duplice eff eĴ o: da un lato, aiutan-
do - culturalmente ed operativamente - le organizzazioni più sane e 
mosse da reale volontà di rendicontare le proprie aĴ ività; dall’altro, 
smascherando i tanti approcci al bilancio sociale come mera forma 
di propaganda ad uso e consumo del management. Il risultato auspi-
cato sarà quello di una maggiore trasparenza complessiva e capacità 
di rendicontazione delle organizzazioni nonprofi t, al di là del loro 
scegliere o meno la forma di impresa sociale. 

Per un’evoluzione del concetto e delle pratiche di impresa sociale

Sarà bene che il legislatore colga l’occasione della “messa in opera” 
della forma impresa sociale per comprendere appieno quale mo-
dello se ne vuole perseguire nel prossimo futuro. Per quanto det-
to, infaĴ i, risulta indubbia la necessità di apportare modifi che alla 
normativa. Ma allora sarà utile capire prima quale strada si vuole 
intraprendere.
Sostanzialmente sono due gli approcci possibili, combinabili in va-
rio modo. 
Impresa sociale come soggeĴ o principe per l’aĴ uazione delle poli-
tiche di welfare o impresa sociale come soggeĴ o economico non ca-
pitalistico in grado di eccellere nella produzione di beni pubblici e 
nella creazione di nuovi posti di lavoro? Le due visioni possono so-
vrapporsi - e di faĴ o si sovrappongono - in diversi casi, ma la scelta 
di privilegiare la prima o la seconda non può non condizionare for-
temente le politiche pubbliche che ne debbono conseguire. 
Dopo il dibaĴ ito appassionato degli anni ’90 sul terzo seĴ ore come 
ambito in cui contemporaneamente rinnovare il welfare e coltivare 
nuovi bacini occupazionali10, l’osservazione delle politiche pubbli-
che concretamente realizzate e dei loro eff eĴ i sul terzo seĴ ore (anche 

10  Cfr. Commissione europea, 1992; Rifkin, 1995; Barbetta, 1996; Borzaga et al., 1996; Lu-
naria, 1997.
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grazie alla sempre più deĴ agliata disponibilità di analisi statistiche) 
non lascia dubbi interpretativi rispeĴ o all’evidenza che nell’ultimo 
decennio ha visto una supremazia della visione dell’universo non-
profi t come controparte (spesso più passiva del dovuto e, forse, vo-
luto) del processo di esternalizzazione dei servizi sociali.
A partire da ciò, anche in una prospeĴ iva di analisi degli eff eĴ i del 
decreto 155/2006, occorre riconoscere che pur non mancando espe-
rienza di buone pratiche e di casi di eccellenza, vi sono due forti 
criticità da considerare, tra le tante: (i) la tendenziale perdita della 
spinta valoriale e di identità del movimento delle organizzazioni di 
terzo seĴ ore in modo direĴ amente proporzionale alla crescita dei 
fi nanziamenti pubblici, che ha indoĴ o a trascurare la strada dell’in-
novazione di processo e prodoĴ o, dunque le potenzialità di svilup-
po di un modo di produzione non capitalistico (Marcon, 2002); (ii) 
l’accentuata ed accresciuta eterogeneità sul territorio nazionale del 
dinamismo e della solidità delle organizzazioni nonprofi t.
Si traĴ a di due faĴ ori che non possono non infl uenzare in modo 
signifi cativo una valutazione di impaĴ o delle politiche pubbliche 
nazionali. Il primo perché di faĴ o depotenzia l’autonomia del terzo 
seĴ ore e dunque le capacità di innovazione dei processi produĴ ivi 
delle imprese sociali, richiedendo conseguentemente un non ridoĴ o 
ruolo del seĴ ore pubblico in termini di progeĴ azione, incentivazio-
ne e monitoraggio. Il secondo perché mina alla radice il presupposto 
di radicamento sociale, comunitarismo, maggiore effi  cienza ed effi  -
cacia nell’uso delle risorse locali che è implicito nel principio di sus-
sidiarietà e dunque di preferenza dell’azione del nonprofi t rispeĴ o 
all’operatore pubblico (Messina, 2003).
Anche a partire da queste considerazioni, dunque, varrebbe la pena 
tornare ad occuparsi di imprese sociali come luogo della sperimen-
tazione ed innovazione dei processi produĴ ivi, come nuovi bacini 
occupazionali. Si pensi che, indipendentemente dal seĴ ore in cui 
operano “in presenza di un aumento dei profi Ĵ i, quasi il 66% degli 
imprenditori ha come primo obieĴ ivo quello di investire nell’aĴ ività 
dell’impresa, percentuale che sale al 74,4% per gli imprenditori del 
seĴ ore manifaĴ uriero. Il 35,9% dichiara che investirebbe i maggiori 
profi Ĵ i nell’aumento della propria remunerazione, tale percentuale 
raggiunge il 40,3% nel seĴ ore del commercio. Il 32% degli imprendi-
tori indica di voler aumentare i propri dipendenti, ma le diff erenze 
seĴ oriali sono forti, con le aĴ ività industriali che presentano percen-
tuali molto più elevate [...] rispeĴ o a quelle dei servizi [...]. La ridu-
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zione del proprio orario di lavoro risulta essere una priorità solo per 
il 19% degli imprenditori”11. Non si parla in questo caso - è evidente 
- di imprese sociali, ma di qualunque forma imprenditoriale.
I profi Ĵ i, sopraĴ uĴ o per le piccole imprese, le neo-nate, quelle lo-
cali e comunitarie, non sono e non possono essere una componente 
distorsiva dell’aĴ ività di impresa. Sono uno degli incentivi al fare 
bene, nonché un elemento di coesione con lo stesso territorio, poten-
zialmente veicolo dell’impresa verso il risparmio locale12.
Un esempio europeo di politiche sviluppate a sostegno delle imprese 
sociali intese sopraĴ uĴ o nell’accezione comunitaria, localistica, connes-
sa alla creazione di nuovi posti di lavoro, è quello inglese delle Commu-
nity Interest Company (CIC): una forma imprenditoriale che può essere 
adaĴ ata a qualunque aĴ ività economica, purché svolta in via prevalen-
te nell’interesse della comunità in cui opera. Si traĴ a di un approccio 
che potrebbe fornire validi spunti di ragionamento anche per l’Italia, 
con particolare aĴ enzione alla necessità di superare lo schema dell’im-
presa sociale come soggeĴ o aĴ uatore di politiche pubbliche (come lo 
stesso decreto 155/2006 continua a fare, seppur in modo estensivo) e 
pensarlo invece come “nuovo” soggeĴ o economico.
Ora, ciò che sembra rilevante ai fi ni della presente rifl essione - senza 
prendere a modello un sistema, quello anglosassone, assai diverso dal 
nostro anche in materia di welfare - sono le azioni del governo inglese 
che puntano allo sviluppo endogeno di queste imprese, a creare le 
condizioni perché siano forti ed autonome, senza vincolarle al sussidio 
pubblico. A ciò si arriva con due principali innovazioni: (i) aĴ enuando 
il vincolo alla non distribuzione dei profi Ĵ i per favorire la circuitazio-
ne virtuosa di risorse proprie; (ii) facilitando il social venture capital, 
dunque il reperimento di capitali per l’avvio e lo sviluppo dell’im-
presa, grazie all’introduzione delle Community Development Finance 
Institutions (CDFI), veri e propri fondi di investimento che meĴ ono 
capitale di rischio nei progeĴ i delle imprese sociali, alimentandosi con 
i risparmi dei ciĴ adini della stessa comunità, i quali, in cambio, oĴ en-
gono una detrazione fi scale del 5% di quanto investito13. 
11  Istat, 2006. Lo studio è stato condotto tra le imprese neo-nate in Italia (da tre anni).
12  Scrive Felice Scalvini: “Anche il divieto assoluto di distribuzione del valore generato attraverso 
l’attività d’impresa risulta poco garantente e distorsivo. Poco garantente perché esistono innume-
revoli modi per aggirarlo; distorsivo perché può impedire di strutturare forme eque e non specula-
tive di remunerazione del capitale di rischio, limitando così la possibilità di accesso delle imprese 
sociali ad un essenziale fattore di produzione”. Cfr., Impresa sociale, n. 2, 2005, pag. 182.
13  I cittadini contribuiscono così allo sviluppo delle imprese comunitarie inglesi investendo in 
fondi comuni, i quali forniscono i capitali di rischio alle stesse imprese. Per una descrizione di 
questi ed altri strumenti di fi nanza locale, cfr. Andruccioli e Messina (2007).
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I profi Ĵ i delle imprese “locali”, così come delle imprese “sociali” (si 
pensi al modello inglese appena descriĴ o della CIC, dove non vi 
è divieto alla distribuzione dei profi Ĵ i, ma solo una loro “ragione-
vole” limitazione), possono così rappresentare il riscaĴ o etico della 
fi nanza. Dando a quest’ultima una connotazione locale, aggancia-
ta all’economia reale e fi nalizzata all’utilità sociale, in senso quanto 
mai ampio, ma comunque opportuno. Il vero discrimine - allo stesso 
tempo condizione perché il profi Ĵ o mantenga il suo caraĴ ere di ra-
gionevolezza - è nei processi, nel modo in cui si produce e lavora, 
nei rapporti con il territorio e i diversi stakeholder, più che in ciò che 
si fa.
Insomma la gamma delle aĴ ività di utilità sociale va ben oltre la sfe-
ra delle politiche sociali e si intreccia con l’idea di sviluppo, di inno-
vazione sociale, di occupazione e lavoro di una comunità. Il profi Ĵ o 
(meglio: il vincolo di non distribuzione del), con questa lente, perde 
il suo rilievo strategico, che invece è tuĴ o nelle forme e nei modi di 
produzione. 
In questa oĴ ica, l’aĴ uale normativa sull’impresa sociale sta “streĴ a” 
ad un programma di sviluppo economico sostenibile almeno quanto 
sta “larga” ad un’idea di welfare universalistico. Andrebbero dunque 
riprese le misure e ricuciti i modelli, se possibile distinguendo e rap-
portando strumenti diff erenti (imprese sociali, da un lato, operatori 
del welfare, dall’altro) a fi nalità diff erenti.
Una direzione percorribile in Italia? Diffi  cile dirlo. Certamente vi 
sarebbe bisogno di coraggio politico, voglia di sperimentazione e 
visione strategica per intraprenderla. Condizioni che necessitano di 
tempo e di una pratica che si sedimenti. 
L’auspicio è che i nuovi decreti sull’impresa sociale, nonostante le 
tante imperfezioni della normativa in cui si collocano, siano un pri-
mo passo sulla giusta via.

3. Commento di Antonio Fici

I rinvii di cui al d.lgs. 155/2006. Premessa

Com’è noto, il d.lgs. 24 marzo 2006, n. 155, rimeĴ eva ad alcuni decreti 
ministeriali il completamento della disciplina sull’impresa sociale.
Dopo quasi due anni di aĴ esa, quaĴ ro decreti ministeriali sono stati 
fi nalmente emanati in data 24 gennaio 2008. Essi dovrebbero consen-
tire al decreto legislativo sull’impresa sociale di diventare operativo 
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(anche se la trama normativa è ulteriormente complicata da un “rin-
vio del rinvio”: ci si porrà infaĴ i adesso in aĴ esa di alcuni “schemi” 
dell’Agenzia per le Onlus cui i decreti ministeriali in tema di Registro 
delle imprese e di operazioni straordinarie fanno appunto rinvio!).
Ciononostante, la persistente assenza di particolari misure fi scali in 
favore dell’impresa sociale (e il diffi  cile raccordo con la normativa 
Onlus14) conserva la legiĴ imità della domanda che molti operatori 
del seĴ ore si pongono: a che serve l’impresa sociale?
Domanda anzi più che mai legiĴ ima una volta osservati i decreti, che 
appaiono prima facie molto analitici e cavillosi nella defi nizione delle 
materie loro demandate, e persino fonte di ulteriori (e non richiesti dal 
decreto di rinvio) vincoli per l’impresa sociale. Ma tant’è! Un ulteriore 
passo verso l’impresa sociale è stato intanto compiuto, mentre le op-
portune modifi che ed integrazioni alla sua disciplina potranno essere 
apportate in una quanto mai auspicabile successiva fase di coordina-
mento della disseminata e confusa disciplina sul terzo seĴ ore (con la 
speranza di approdare ad un Testo unico del terzo seĴ ore).
Per il resto, va deĴ o che i decreti ministeriali non incidono sulla so-
stanza dell’impresa sociale così come delineata dal d.lgs. 155/2006, 
né presentano signifi cativi risvolti sistematici. SoĴ o questo aspeĴ o, 
dunque, non si riscontra alcuna particolare novità (né poteva esse-
re diversamente, considerato l’oggeĴ o dei rinvii): le considerazioni 
già svolte su nozione, fi nalità, struĴ ura e collocazione dell’impresa 
sociale nel sistema dei modelli organizzativi rimangono aĴ uali (Fici, 
2007; Fici, GalleĴ i, 2007).

L’attività principale e le modalità di redazione del bilancio

Il d.lgs. 155/2006 operava un primo rinvio ad un decreto del Ministro 
delle aĴ ività produĴ ive (adesso: Ministro dello sviluppo economico) 
e del Ministro del lavoro e delle politiche sociali (adesso: Ministro 
della solidarietà sociale) per la defi nizione dei “criteri quantitativi e 
temporali per il computo della percentuale del seĴ anta per cento dei 
ricavi complessivi dell’impresa” (art. 2, comma 3). 
L’impresa sociale, infaĴ i, è tale solo se l’aĴ ività nei seĴ ori di utilità 
sociale individuati dall’art. 2, comma 1 (assistenza sociale, assisten-

14  Tra le diverse incongruenze, si ricorda soprattutto quella per cui le società possono es-
sere imprese sociali, ma non possono essere Onlus (cfr. art. 10, comma 10, d.lgs. 460/97). 
Disposizione, quest’ultima, da ritenersi costituzionalmente illegittima dopo l’entrata in vigore 
del decreto 155/2006, che ammette alla qualifi ca di impresa sociale anche le società (non 
lucrative e di utilità sociale). 
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za sanitaria, ecc.) sia principale, se cioè i ricavi da essa provenienti 
siano superiori al seĴ anta per cento dei ricavi complessivi (questa 
regola evidentemente non si applica alle imprese sociali di inseri-
mento lavorativo di cui all’art. 2, comma 2). Non è dunque richiesto 
alle imprese sociali di svolgere “esclusivamente” un’aĴ ività di utilità 
sociale. Ma è suffi  ciente ai fi ni della qualifi ca che questa aĴ ività sia 
per lo meno “principale” nel senso suindicato.
Il d.m. si concentra dunque sulla defi nizione della “aĴ ività princi-
pale”.
L’art. 1 di questo d.m. interpreta innanzituĴ o il termine “ricavi” di 
cui all’art. 2, comma 3, d.lgs. 155/2006.
Per ricavi dell’impresa sociale devono intendersi:
- “tuĴ i i proventi che concorrono positivamente alla realizzazione 

del risultato gestionale nell’esercizio contabile di riferimento, se 
nella propria ordinaria gestione - compatibilmente con i vincoli 
di legge - l’organizzazione che esercita l’impresa sociale adoĴ a 
principi di contabilità per competenza;

- tuĴ e le entrate temporalmente riferibili all’anno di riferimento, se 
nella propria ordinaria gestione - compatibilmente con i vincoli 
di legge - l’organizzazione che esercita l’impresa sociale adoĴ a 
principi di contabilità per cassa”.

Questa disposizione è importante non solo ai fi ni del particolare 
problema del calcolo del 70%, ma anche perché, in termini più gene-
rali, si occupa delle modalità di redazione del bilancio delle imprese 
sociali, su cui il d.lgs. 155/2006 non si era soff ermato.
L’art. 1 del d.m. - sul presupposto che l’impresa sociale può assume-
re diversa forma giuridica (associazione, fondazione, società) - sem-
bra consentire all’impresa sociale la scelta della forma di rendicon-
tazione contabile, nell’alternativa tra principio di competenza o di 
cassa, purché naturalmente questa scelta sia legiĴ ima ai sensi della 
disciplina applicabile a ciascuna forma giuridica (e invero, potrebbe-
ro forse scegliere tra competenza e cassa soltanto gli enti del primo 
libro del codice civile, cioè le associazioni e le fondazioni15, poiché 
le società sono senz’altro tenute per legge alla redazione del bilancio 

15  E vedi anche l’art. 20-bis, comma 1, lett. a), d.P.R. 600/73, là dove, nel defi nire, seppure ai 
limitati fi ni tributari, il bilancio delle Onlus costituite in forma di associazione o di fondazione, 
richiama i principi cronologico, sistematico, di completezza e analiticità, ma non quello di 
competenza.
In ogni caso, ex art. 2217, comma 2, c.c., anche associazioni e fondazioni imprese sociali 
sarebbero tenute ad osservare i criteri di valutazione delle voci di bilancio stabiliti per i bilanci 
delle s.p.a.
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secondo il principio di competenza16, ad eccezione forse della sola 
società semplice17).
Una soluzione, quest’ultima, che sembra andare in direzione oppo-
sta alla tesi di chi aveva sostenuto che, in base al d.lgs. 155/2006, tuĴ e 
le imprese sociali (quale che fosse la loro forma giuridica, societaria 
o non societaria) fossero tenute alla “adozione della partita doppia 
quale metodo di rilevazione e, sopraĴ uĴ o, [al] rispeĴ o del princi-
pio della competenza economica” e dunque alla redazione “di un 
bilancio d’esercizio corrispondente, per quanto riguarda gli aspeĴ i 
sostanziali, a quello delle società di capitali”18.
L’art. 2 del d.m. si soff erma quindi sul profi lo nevralgico delle moda-
lità di calcolo del rapporto del 70% tra ricavi provenienti dall’aĴ ività 
di utilità sociale e ricavi complessivi (ovverosia, come si è visto, tuĴ i 
i proventi di competenza o tuĴ e le entrate di cassa, a seconda del 
principio di contabilità adoĴ ato).
Si stabilisce che al numeratore di questo rapporto sono considerati, 
per ogni anno di esercizio, soltanto i ricavi “direĴ amente generati 
dalle aĴ ività di utilità sociale”, non considerando né al numeratore 
né al denominatore del rapporto i ricavi relativi a:
- “proventi da rendite fi nanziarie o immobiliari;
- plusvalenze di tipo fi nanziario o patrimoniale;
- sopravvenienze aĴ ive;
- contraĴ i o convenzioni con società ed enti controllati dall’orga-

nizzazione che esercita l’impresa sociale o controllanti la mede-
sima”.

Da questa previsione si ricava innanzituĴ o che, per dare aĴ o della 
sussistenza del rapporto del 70%, le imprese sociali dovranno regi-
strare separatamente i ricavi generati dall’aĴ ività di utilità sociale 

16  Cfr. art. 2423-bis, comma 1, c.c. 
Sull’estensione agli altri tipi societari (e, più in generale, a tutti gli imprenditori) dell’obbligo 
di redigere il bilancio secondo la disciplina delle s.p.a., cfr. Campobasso (1997, p. 122; 2006, 
pp. 84 ss.). 
17  Che però, come altrove spiegato (Cfr. Fici, in Borzaga C. e Fazzi L. (a cura di), Manuale 
dell’impresa sociale, di prossima pubblicazione), è forma giuridica non utilizzabile per l’im-
presa sociale di cui all’art. 2, comma 1, d.lgs. 155/2006, bensì soltanto per l’impresa sociale 
di inserimento lavorativo. La società semplice, secondo il codice civile, può infatti svolgere 
soltanto un’impresa agricola, e sarebbe complicato ritenere che, sotto questo profi lo, il d.lgs. 
155/2006, nel momento in cui ritiene ammissibili alla qualifi ca di impresa sociale indifferen-
temente tutti gli enti del quinto libro del codice civile, abbia implicitamente esteso l’area di 
attività di questo tipo societario a tutte le attività di utilità sociale di cui all’art. 2, comma 1.
18  Così Bagnoli (2007, pp. 245 e 247). Ma vedi invece, per la corretta posizione del problema, 
con riguardo agli enti non societari, Travaglini, 2006, pp. 94 ss.
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dai ricavi generati da eventuali altre aĴ ività d’impresa (affi  nché la 
prima grandezza sia poi riportata in bilancio quale soĴ o-voce della 
voce “ricavi”, o sia separatamente indicata o evidenziata all’interno 
della voce “ricavi”, o sia quanto meno documentata nella nota inte-
grativa al bilancio, così come espressamente richiesto, ad esempio, 
per la condizione di prevalenza della mutualità delle cooperative 
dall’art. 2513, c.c.). Non è invece faĴ o anche obbligo di adoĴ are una 
“contabilità separata” per seĴ ori, qualora l’impresa sociale svolga 
aĴ ività in due o più seĴ ori di aĴ ività di utilità sociale.
In secondo luogo, la disposizione del d.m. impedisce di considerare ai 
fi ni del calcolo del 70% alcuni proventi o entrate dell’impresa sociale.
Se si considera il lato del numeratore, l’esclusione dei ricavi di cui 
alle leĴ ere da a) a d) si spiega con la volontà legislativa di limitare il 
calcolo a quello che deve essere il core business dell’impresa sociale, 
cioè l’aĴ ività di utilità sociale. Tale grandezza non potrebbe dunque 
essere alimentata da ricavi che non hanno aĴ inenza alcuna con il 
core business.
A tal riguardo pone però un problema la previsione di cui alla richia-
mata leĴ era d) rispeĴ o ad una particolare tipologia di imprese socia-
li. Il non considerare i ricavi provenienti da contraĴ i o convenzioni 
con enti controllati dall’impresa sociale o controllanti la medesima 
(cosiddeĴ e operazioni infragruppo) non si spiega infaĴ i con riguar-
do alle imprese sociali strumentali di cui alla leĴ era m) dell’art. 2, 
comma 1, d.lgs. 155/2006. Queste ultime (se è vero che comunque ex 
art. 1, comma 2, d.lgs. 155/2006, non potrebbero limitare la propria 
aĴ ività alle imprese socie, associate o partecipi), potrebbero per sco-
pi di mutualità interna svolgere aĴ ività contraĴ uale con le (e nell’in-
teresse delle) imprese sociali socie e dunque controllanti (si pensi, ad 
esempio, ad un’impresa strumentale di fi nanziamento o di rilascio 
garanzie a terzi). Al fi ne di fugare ogni dubbio, la leĴ era d) dell’art. 2, 
d.m., avrebbe dovuto pertanto essere espressamente dichiarata non 
applicabile alle imprese sociali strumentali.
Stupisce infi ne non trovare esplicitato nel testo del d.m. che, ai fi ni 
del calcolo del 70%, non debbano essere considerati proventi quali 
donazioni, liberalità, sovvenzioni, ecc., che, com’è noto, l’impresa so-
ciale è fortemente in grado di aĴ rarre. È da ritenersi però che proba-
bilmente non vi fosse bisogno di esplicita menzione del punto, posto 
che questi proventi non sono in senso tecnico “ricavi” e comunque 
non sono “generati direĴ amente dalle aĴ ività di utilità sociale”19.

19  Cfr. Bagnoli, sub art. 10, cit., p. 251: “L’utilizzo del termine ricavi - componenti positivi di 
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L’art. 3 del d.m. pone infi ne in capo alle imprese sociali due specifi ci 
obblighi:
quello di pubblicare “le informazioni riferite all’articolo 2, commi 
1, 2 e 3” del d.lgs. 155/2006 “unitamente ai dati di bilancio”, nonché 
di evidenziare queste informazioni “anche all’interno del bilancio 
sociale”;
e quello di segnalare al Ministero della solidarietà sociale e agli Uf-
fi ci del Registro delle imprese, entro trenta giorni dall’approvazione 
del bilancio (da parte degli organi societari), il mancato rispeĴ o del 
limite minimo del 70%.
Si traĴ a di due obblighi eccedenti il rinvio legislativo di cui all’art. 2, 
comma 3, d. lgs. 155/2006.
Quanto al primo, lo scopo è quello di collegare bilancio economico 
e bilancio sociale. Ma la previsione è inutile, perché le linee guida in 
materia di bilancio sociale, come vedremo, già si occupano di realiz-
zare questo collegamento.
Quanto al secondo, esso è funzionale allo svolgimento dell’aĴ ività 
di controllo sulle imprese sociali ai sensi dell’art. 16, d.lgs. 155/2006. 
Ma il suo adempimento da parte dell’impresa sociale sarebbe per la 
medesima “suicida”. A meno di non immaginare che l’adempimen-
to dell’obbligo di segnalazione al Ministero non sia immediatamen-
te produĴ ivo del provvedimento sanzionatorio della perdita della 
qualifi ca e della cancellazione dalla sezione speciale del registro 
delle imprese, ma apra una fase collaborativa tra impresa sociale e 
Ministero nella prospeĴ iva della regolarizzazione della posizione 
nell’esercizio successivo. Se così davvero fosse, meglio avrebbe faĴ o 
il d.m. ad esplicitare il punto, operando un’“interpretazione integra-
trice” dell’art. 16 del decreto legislativo che, leĴ o di per sé, sembra 
non sollevare dubbi sul faĴ o che il mancato rispeĴ o del vincolo del 
70% comporti immediatamente la perdita della qualifi ca di impresa 
sociale (posto infaĴ i che la violazione del 70% è un faĴ o storico e non 
già un comportamento illegiĴ imo “regolarizzabile”, l’unica cosa che 
il Ministro potrebbe in tal caso fare sarebbe decretare la perdita della 
qualifi ca di impresa sociale, non certo diffi  dare l’impresa sociale alla 
regolarizzazione del comportamento entro un congruo termine).

reddito corrispondenti ad attività d’impresa e quindi contraddistinti da un rapporto sinallag-
matico - deve necessariamente portare alla non considerazione, all’interno dell’importo utile 
ai fi ni del calcolo, dei proventi di natura diversa […]. Quote associative, contributi e liberalità 
in genere, […], non rientrando tecnicamente tra i ricavi da impresa sociale, devono essere 
analogamente esclusi dai ricavi complessivi, intesi come base di calcolo della percentuale di 
prevalenza di cui all’art. 2, comma 3”. 
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Il bilancio sociale

Il d.lgs. 155/2006 operava un secondo rinvio ad un decreto del Mini-
stro del lavoro e delle politiche sociali (adesso: Ministro della solida-
rietà sociale), sentita l’Agenzia per le Onlus, per l’adozione di linee 
guida per la redazione del bilancio sociale (art. 10, comma 2), anche 
di quello “in forma consolidata” (art. 4, comma 2, relativamente ai 
gruppi di imprese sociali).
L’impresa sociale è infaĴ i tenuta a redigere e depositare presso il 
Registro delle imprese oltre al bilancio economico un ulteriore do-
cumento (denominato appunto “bilancio sociale”) che rappresenti 
“l’osservanza delle fi nalità sociali da parte dell’impresa sociale”.
Il d.m. 24 gennaio 2008 del Ministro della solidarietà sociale si com-
pone di un unico articolo che fa rinvio ad un allegato contenente le 
linee guida.
L’allegato chiarisce innanzituĴ o che il bilancio sociale deve essere 
adoĴ ato annualmente.
Si soff erma quindi sul suo contenuto necessario che deve essere 
esposto secondo uno schema prefi ssato, inderogabile da parte delle 
imprese sociali. 
Fissando un contenuto e una forma minimi, cioè obbligatori, del bi-
lancio sociale, si è voluto rispondere alla duplice esigenza di agevo-
lare i controlli, riducendone i costi, e di consentire agli interessati di 
individuare le informazioni rilevanti sulla funzione sociale dell’im-
presa, facilitandone la comparazione con le analoghe informazioni 
riguardanti altre imprese.
Il bilancio sociale si articola in un’introduzione e in cinque sezioni 
individuate con leĴ era maiuscola, ciascuna contenente voci ordinate 
in un elenco a leĴ ere minuscole. 
Come deĴ o, si traĴ a di uno schema obbligatorio nella forma e nei 
contenuti: l’impresa sociale non potrebbe dunque aggiungere altre 
sezioni, o modifi care l’ordine delle sezioni. 
Anche le voci all’interno di ogni sezione sono vincolanti, nel senso 
che quelle voci devono essere necessariamente presenti e collocate 
nell’apposita sezione: l’impresa sociale non potrebbe dunque spo-
stare la voce dalla sezione cui è assegnata ad altra sezione.
L’unica cosa che sembra consentita è aggiungere altre voci oltre 
quelle obbligatorie per ciascuna sezione (infaĴ i il punto 1.2. delle 
linee guida aff erma che il bilancio sociale deve contenere “almeno” 
le seguenti informazioni), senza che necessariamente queste altre in-
formazioni opzionali debbano essere rese nella sezione “E”.



245I NUOVI DECRETI ATTUATIVI DEL 155/2006

L’introduzione deve quanto meno riportare la metodologia seguita 
per la redazione del bilancio sociale.
La sezione “A” fornisce informazioni generali sull’ente e sui suoi 
amministratori, dando anche aĴ o del seĴ ore di utilità sociale in cui 
l’impresa sociale opera e dei beni e servizi prodoĴ i o scambiati.
La sezione “B” rende conto dei profi li struĴ urali e di governance 
dell’impresa sociale, sia in prospeĴ iva statica sia dinamica e storica: 
oggeĴ o sociale come da statuto, forma giuridica, sistema di ammi-
nistrazione e controllo, ma anche tra l’altro dati relativi ai soci ed al 
numero di assemblee svolte nel corso dell’anno, ai volontari aĴ ivi, 
al numero dei benefi ciari, alle partecipazioni in altri enti, o agli enti 
partecipanti, ecc.
Occorre inoltre fornire la “mappa dei diversi portatori di interessi 
con indicazione del tipo di relazione che lega l’impresa sociale alle 
singole categorie”.
Sempre nella sezione “B” vanno indicati alcuni dati economici 
dell’impresa; ciò nella prospeĴ iva dell’integrazione tra profi li eco-
nomici e sociali, che in eff eĴ i, come si è giustamente osservato, in 
un’impresa con fi nalità sociali diffi  cilmente possono essere separati, 
posto che il dato economico può essere di per sé indicativo del per-
seguimento delle fi nalità sociali (Andreaus, 2006, p. 107).
I dati economici sono però inopportunamente distribuiti tra la se-
zione “B” e la sezione “D” dedicata all’esame della situazione fi nan-
ziaria.
Nella sezione “B” va dato aĴ o dei compensi agli amministratori o 
a coloro che ricoprono altre cariche, nonché ai lavoratori. Questa 
indicazione è necessaria per sapere se vi è stato rispeĴ o del divie-
to di lucro indireĴ o, e dunque delle previsioni dell’art. 3 del d.lgs. 
155/2006. 
Nella sezione “D” ci si soff erma invece sull’analisi dei ricavi e costi. 
In questo contesto, anche se non si comprende se vi sia tenuta, sareb-
be opportuno che l’impresa sociale ponesse in evidenza il rapporto 
tra costi e ricavi nonché le modalità di impiego dell’eventuale sur-
plus generato, nel rispeĴ o del vincolo di destinazione di cui all’art. 3, 
comma 1, d.lgs. 155/2006. La socialità può infaĴ i emergere anche dai 
bassi prezzi faĴ i pagare agli utenti e dalla capacità di reinvestire gli 
eventuali utili prodoĴ i nell’interesse dei successivi utenti (in termini 
di minor prezzo o di maggiore qualità del bene o servizio).
Non vi sono particolari disposizioni sulle modalità di redazione del 
bilancio in forma consolidata. Nella sezione “B” va dato aĴ o, come 
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deĴ o, delle partecipazioni in altri soggeĴ i e dei soggeĴ i partecipan-
ti. Sempre nella sezione “B” bisogna altresì dare indicazione “delle 
sinergie di gruppo che hanno consentito una migliore realizzazione 
delle fi nalità di utilità sociale e dei criteri di consolidamento”.
La sezione “C” riguarda gli obieĴ ivi e le fi nalità, sia in senso stati-
co sia dinamico, guardando cioè sia ai dati statutari sia ai concreti 
obieĴ ivi di gestione perseguiti in ciascun anno di esercizio.
In questa sezione bisogna fornire indicazioni sull’aĴ ività svolta 
nell’ultimo anno, ma anche dare conto delle strategie future. Bi-
sogna altresì commentare i faĴ ori di successo, interni ed esterni, 
e i risultati conseguiti in termini di “impaĴ o sul tessuto sociale di 
riferimento”.
Quindi, sempre nella sezione “C”, devono fornirsi indicazioni ri-
guardo alle forme di coinvolgimento dei lavoratori e degli utenti, 
cui com’è noto l’impresa sociale è tenuta sulla base dell’art. 12, d.lgs. 
155/2006.
Della sezione “D” si è in parte già deĴ o. In essa occorre inoltre indi-
care il rispeĴ o del rapporto del 70% tra aĴ ività principale ed even-
tuali altre aĴ ività.
Infi ne la sezione “E” destinata ad altre informazioni opzionali, cioè 
non obbligatorie. Si è però già deĴ o che le informazioni opzionali 
potrebbero anche essere inserite, ratione materiae, nelle sezioni da “A” 
a “D”.
Il d.m. disciplina anche, soĴ o certi aspeĴ i, il procedimento di forma-
zione del bilancio sociale, interpretando evidentemente il rinvio di 
cui al d.lgs. 155/2006 come non limitato alla materia della forma e del 
contenuto del bilancio sociale.
Sul punto il d.m. prevede:
- che il bilancio sociale sia, su uno specifi co punto (la valutazione 

di impaĴ o sociale di cui alla sezione “D”, leĴ . d)), il risultato del 
coinvolgimento dei benefi ciari, direĴ i e indireĴ i, delle aĴ ività 
(per quanto possibile, in ragione della natura dell’aĴ ività e)) e 
in ogni caso dei lavoratori, compresi i volontari; non si richiede 
dunque un coinvolgimento generalizzato di benefi ciari e lavo-
ratori nella formulazione del bilancio sociale, bensì un coinvol-
gimento limitato ad una particolare valutazione da inserire nel 
bilancio sociale;

- che del coinvolgimento di benefi ciari e lavoratori nella redazione 
del bilancio sociale si dia aĴ o nell’introduzione al bilancio socia-
le, là dove si illustrano le metodologie seguite;
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- che il bilancio venga soĴ oposto all’approvazione degli organi 
competenti “congiuntamente” al bilancio di esercizio; l’approva-
zione congiunta dei due documenti si spiega in ragione del già 
evidenziato indissolubile legame tra profi lo economico e profi lo 
sociale nella rendicontazione dell’impresa sociale;

- che il bilancio venga depositato per via telematica (oppure su 
supporto informatico, così come deve ritenersi alla luce del suc-
cessivo d.m. sul deposito di aĴ i nel Registro delle imprese) en-
tro trenta giorni dalla sua approvazione presso il Registro delle 
imprese; si pone così un termine massimo per l’adempimento 
dell’obbligo già posto dall’art. 10, comma 2, d.lgs. 155/2006.

Il d.m. dispone infi ne che “l’impresa sociale dà ampia pubblicità al 
bilancio sociale approvato, aĴ raverso tuĴ i i canali a disposizione, sia 
cartacei sia telematici”.
Qui sicuramente il d.m. eccede il rinvio legislativo, ponendo un ob-
bligo che potrebbe sembrare gravoso per l’impresa sociale e oltremo-
do invasivo della sua autonomia economica ed organizzativa, cioè 
imprenditoriale. Al di là del faĴ o che il bilancio sociale è depositato 
presso il Registro delle imprese, si sarebbe potuto semmai imporre 
un obbligo dell’impresa sociale di rendere disponibile il bilancio so-
ciale a qualunque interessato lo richieda. 
TuĴ avia la portata di questa norma va ridimensionata, perché l’ob-
bligo va adempiuto aĴ raverso i canali “a disposizione”, ma non c’è 
un obbligo di munirsi di tali canali. È suffi  ciente pertanto che l’im-
presa sociale depositi il bilancio sociale presso il Registro delle im-
prese e tuĴ ’al più, se possiede un sito internet, lo pubblichi nel sito.
Stupisce non trovare nel d.m. in materia di bilancio sociale espresse 
disposizioni in materia di impresa sociale di inserimento lavorativo. 
Ci si è concentrati sul bilancio sociale dell’impresa sociale di tipo 1 
(quella produĴ rice di beni o servizi di utilità sociale), dimenticando 
completamente le peculiarità del bilancio sociale dell’impresa socia-
le di tipo 2 (di inserimento lavorativo). Ciò obbligherà le imprese 
sociali di questo secondo tipo ad integrare le linee guida con appo-
site voci, o a calare la propria realtà nelle categorie delle linee guida 
pensate però per le imprese sociali del primo tipo.
Così, occorre per lo meno inserire: nella sezione “A” una voce in cui 
si dia aĴ o della tipologia di inserimento lavorativo svolta, con ri-
guardo a modalità e a destinatari; nella sezione “B” il numero dei 
lavoratori inseriti e la categoria di riferimento; nella sezione “C” i 
progeĴ i di inserimento socio-lavorativo e gli altri servizi di assisten-
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za in favore dei lavoratori svantaggiati o disabili; nella sezione “D” 
il rispeĴ o del rapporto del 30% tra lavoratori svantaggiati o disabili e 
numero totale dei lavoratori. Resta peraltro inteso che là dove il d.m. 
parla di “benefi ciari direĴ i” per tali debbano intendersi i lavoratori 
svantaggiati o disabili.
In defi nitiva, qualora il d.m. si fosse soff ermato specifi camente su 
tuĴ i questi punti, avrebbe senz’altro reso più facile la vita alle impre-
se sociali di inserimento lavorativo.

Il Registro delle imprese

Il d.lgs. 155/2006 operava un terzo rinvio ad un decreto del Mini-
stro delle aĴ ività produĴ ive (adesso: Ministro dello sviluppo eco-
nomico) e del Ministro del lavoro e delle politiche sociali (adesso: 
Ministro della solidarietà sociale) per la defi nizione delle procedure 
di cui all’art. 5 e degli aĴ i che devono essere depositati dall’impresa 
sociale ai sensi del medesimo art. 5 (art. 5, comma 5). 
L’art. 5, infaĴ i, vincola l’impresa sociale a depositare entro trenta 
giorni aĴ i costitutivi, loro modifi cazioni e altri faĴ i relativi all’im-
presa presso l’Uffi  cio del registro delle imprese nella cui circoscri-
zione si trova la sua sede legale, ai fi ni dell’iscrizione in apposita 
sezione del Registro. Agli aĴ i così depositati il Ministero del lavoro 
può accedere anche in via telematica al fi ne di svolgere le funzioni di 
vigilanza sulle imprese sociali che l’art. 16 gli affi  da.
Il d.m. individua innanzituĴ o gli aĴ i che devono depositarsi (entro 
30 giorni dal verifi carsi dell’evento, per via telematica o su supporto 
informatico): 
- aĴ o costitutivo, statuto e relative modifi cazioni; 
- rendiconto economico; 
- bilancio sociale conforme alle linee guida di cui all’apposito 

d.m.; 
- con specifi co riguardo ai gruppi di imprese sociali: accordo di 

partecipazione e sue modifi cazioni, oltre che i bilanci (economi-
co e sociale) in forma consolidata;

- ogni altro aĴ o o documento previsto dalla normativa vigente; 
- nei casi di operazioni straordinarie e di cessioni di azienda: i do-

cumenti richiesti dal d.m. in materia.
Secondo il d.m., il rendiconto economico, anche quello in forma con-
solidata, deve essere redaĴ o secondo gli schemi di bilancio di eser-
cizio predisposti e resi pubblici dall’Agenzia per le Onlus entro 90 
giorni dalla pubblicazione del d.m. nella GazzeĴ a Uffi  ciale.
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Quest’ultima disposizione eccede probabilmente il rinvio legislativo 
e, tentando di invadere il campo della legislazione civilistica in ma-
teria di bilancio, pone un delicato problema di regolamento di con-
fi ni. Sembra di poter dire che tali schemi dell’Agenzia per le Onlus 
potrebbero applicarsi soltanto a quegli enti che non siano soĴ oposti 
alle regole sul bilancio delle s.p.a., e dunque sostanzialmente soltan-
to alle associazioni e alle fondazioni, a quegli enti cioè per i quali non 
vi è una normativa civilistica espressa in tema di bilancio (anche se 
qualcuno in doĴ rina ritiene che tuĴ i gli imprenditori, anche se aven-
ti forma giuridica di associazione o di fondazione, sono soĴ oposti 
alla normativa in materia di bilancio delle s.p.a.).
Il d.m. chiarisce che l’Uffi  cio del registro procede alla verifi ca del-
la completezza formale della documentazione presentata prima 
di procedere all’iscrizione dell’impresa sociale nell’apposita sezio-
ne (rimane non chiarito se l’impresa sociale di nuova costituzione 
debba anche chiedere l’iscrizione o sia anche iscriĴ a nella sezione 
ordinaria del registro o se sia suffi  ciente la sua iscrizione nella sezio-
ne speciale). L’Uffi  cio ha altresì facoltà, qualora fosse necessario, di 
invitare l’impresa sociale richiedente a integrare o modifi care la do-
manda entro un congruo termine, scaduto il quale rifi uta il deposito 
dell’aĴ o con provvedimento motivato.
Il d.m. è pensato per le imprese sociali di nuova costituzione e non 
aff ronta invece il punto degli enti già costituiti che intendano assu-
mere successivamente la qualifi ca di impresa sociale. Se il d.m. si 
applicasse interamente anche a questa seconda categoria di soggeĴ i, 
l’ente sarebbe obbligato ad eff eĴ uare un’iscrizione ex novo nel Regi-
stro delle imprese, trovandosi peraltro contemporaneamente iscriĴ o 
in due sezioni di esso (quella ordinaria e quella delle imprese socia-
li).
Sarebbe stato dunque opportuno disciplinare, per gli enti non ini-
zialmente costituiti come imprese sociali, il profi lo del passaggio 
dalla sezione ordinaria del Registro alla sezione delle imprese socia-
li, prevedendo un’apposita domanda dell’ente volta al mutamento 
di sezione con contestuale deposito dell’eventuale modifi ca statu-
taria (sostanzialmente necessaria per tuĴ i gli enti che intendano di-
ventare impresa sociale, con l’unica eccezione forse delle cooperati-
ve sociali), e un provvedimento dell’Uffi  cio del registro di modifi ca 
dell’iscrizione (ovvero di assegnazione alla sezione impresa sociale) 
e di trasferimento interno degli aĴ i già depositati ai fi ni e per eff eĴ o 
dell’iscrizione nella sezione ordinaria.
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Le operazioni straordinarie e la cessione di azienda

Il d.lgs. 155/2006 rinviava infi ne ad un decreto del Ministro del lavo-
ro e delle politiche sociali (adesso: Ministro della solidarietà sociale), 
sentita l’Agenzia per le Onlus, per l’adozione di linee guida cui le 
imprese sociali sono tenute a conformarsi nel compimento di parti-
colari aĴ i (art. 13, comma 2), ovverosia la trasformazione, la fusione 
e la scissione, nonché la cessione di azienda, allorché tali operazio-
ni non abbiano come benefi ciario un’altra impresa sociale (perché il 
d.m. non si applica se l’ente risultante dalla trasformazione, dalla fu-
sione o dalla cessione, o l’ente cessionario dell’azienda sono imprese 
sociali: cfr. art. 13, comma 6, d.lgs. 155/2006).
Il d.m. disciplina il procedimento aĴ enendosi alle indicazioni già 
contenute nel d.lgs. 155/2006: l’impresa sociale notifi ca al Ministero 
la propria intenzione di eff eĴ uare un’operazione straordinaria o una 
cessione di azienda, allegando alla domanda di autorizzazione la 
documentazione richiesta dal d.m.; il Ministero, oĴ enuto il parere 
non vincolante dell’Agenzia per le Onlus, provvede entro 90 giorni, 
trascorsi i quali l’autorizzazione s’intende rilasciata.
Per il resto, il d.m. chiarisce che alle operazioni straordinarie si ap-
plica la disciplina civilistica di cui agli arĴ . 2498 ss., c.c., tenendo 
peraltro conto delle particolari caraĴ eristiche dell’impresa sociale, 
specie per ciò che riguarda la documentazione da produrre.
L’aĴ enzione si sposta quindi sulla documentazione da allegare alla 
domanda di autorizzazione al Ministero. È da ricordare che, ai sensi 
del d.lgs. 155/2006, le operazioni straordinarie (ove, come ricordato, 
benefi ciario non sia un’altra impresa sociale) devono essere eff eĴ ua-
te in modo tale da assicurare l’assenza di scopo di lucro del soggeĴ o 
che ne risulterà, e la cessione di azienda in modo tale da garantire il 
perseguimento delle fi nalità di interesse generale da parte del ces-
sionario dell’azienda.
Gli allegati consistono in:
- una situazione patrimoniale aggiornata dei soggeĴ i coinvolti, da 

redigersi secondo gli schemi predisposti dall’Agenzia per le On-
lus entro 90 giorni dalla pubblicazione del d.m. nella GazzeĴ a 
Uffi  ciale, comunque evidenziando le aĴ ività e le passività relati-
ve all’impresa di utilità sociale;

- una relazione degli amministratori in cui si dia conto dei motivi, 
degli obieĴ ivi e dei risultati aĴ esi, con particolare riguardo, nel 
caso di operazioni straordinarie, alle modalità con cui l’ente ri-
sultante dall’operazione potrà garantire il rispeĴ o del requisito 
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dell’assenza di scopo di lucro, e, nel caso di cessione di azienda, 
alle modalità con cui il cessionario intende rispeĴ are il requisito 
del perseguimento delle fi nalità di interesse generale, ai criteri 
di valutazione dell’azienda e alle modalità di determinazione del 
prezzo della cessione.

Il d.m. non chiarisce alcuni punti problematici già sollevati dal d.lgs. 
155/2006, con riguardo alle operazioni straordinarie e alla cessione 
dell’azienda. Ad esempio, se è necessario, come sembra, che l’ente ri-
sultante dall’operazione straordinaria sia un’associazione o una fon-
dazione (mai una società, perché quest’ultima non potrebbe essere 
senza scopo di lucro) (Cetra, 2007, p. 284); o ancora se sia suffi  ciente 
che il soggeĴ o risultante dall’operazione straordinaria sia un ente 
senza scopo di lucro o anche un ente che in concreto persegua scopi 
di utilità sociale.

Considerazioni conclusive

I tanto aĴ esi decreti ministeriali sull’impresa sociale sono stati fi nal-
mente emanati. È così venuto meno un altro impedimento alla com-
pleta operatività della disciplina dell’impresa sociale, anche se rima-
ne quello più importante (sopraĴ uĴ o per le imprese sociali, quali le 
società, che non possono di per sé aspirare alla qualifi ca di Onlus), 
ovverosia la mancanza di una disciplina fi scale di agevolazione, tan-
to più avvertita adesso che i decreti ministeriali pongono ulteriori 
oneri all’impresa sociale.
A dire il vero, si pone un ulteriore ostacolo sulla via dell’impresa 
sociale. Due decreti ministeriali fanno infaĴ i rinvio ad alcuni “sche-
mi” di aĴ o da elaborarsi da parte dell’Agenzia per le Onlus entro 
90 giorni dalla pubblicazione dei decreti in GazzeĴ a Uffi  ciale. Tale 
“rinvio del rinvio”, se per un verso può scoraggiare chi pensava che 
fi nalmente si fosse giunti al traguardo, per altro verso testimonia la 
concreta necessità di una Authority indipendente e tecnica sul terzo 
seĴ ore, che in sede di redazione del decreto 155 il legislatore non ha 
voluto (o non ha potuto) istituire.
Nel merito, i decreti ministeriali non modifi cano la sostanza dell’im-
presa sociale (né poteva essere diversamente stante l’oggeĴ o del rin-
vio).
Ritroviamo qualche opportuno chiarimento sulla disciplina, ma an-
che diverse lacune di previsione.
Ad esempio, il d.m. sul calcolo della prevalenza chiarisce che, là dove 
sia legiĴ imo ai sensi della disciplina civilistica applicabile all’ente, il 
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bilancio dell’impresa sociale potrebbe essere redaĴ o secondo il prin-
cipio della cassa (e non della competenza).
Non si esplicita però (così come invece si è faĴ o per altre voci) l’ir-
rilevanza di contributi pubblici e liberalità private ai fi ni del calcolo 
del 70%, né la modalità di evidenziazione in bilancio delle entrate 
dall’aĴ ività principale di utilità sociale.
Il d.m. sul calcolo della prevalenza trascura poi completamente le 
imprese sociali strumentali (per intenderci, quelle di cui all’art. 2, 
comma 1, leĴ . m)), che per loro natura svolgono aĴ ività prevalen-
temente con i soci controllati o controllanti. Per queste imprese si 
renderà allora necessaria un’interpretazione adeguatrice del decreto 
in punto di calcolo del 70%, perché se esso si applicasse alla leĴ era 
(là dove esclude dal computo delle entrate rilevanti ai fi ni del calco-
lo quelle nascenti da rapporti infra-gruppo), le imprese sociali stru-
mentali non potrebbero mai superare la soglia richiesta.
Rimane infi ne non chiarito il profi lo sanzionatorio, cioè cosa accada 
nell’ipotesi del mancato raggiungimento della soglia del 70%. E si 
traĴ a di un punto importante, perché il d.lgs. 155 sembra dire che 
l’impresa sociale in tal caso perde la qualifi ca (e dunque anche il 
patrimonio) senza possibilità di appello.
Il d.m. sul bilancio sociale adoĴ a uno schema rigido di redazione di 
questo documento, e ciò nell’interesse di chi controlla, dei benefi cia-
ri e di tuĴ e le potenziali controparti dell’impresa sociale.
Questo d.m., però, dimentica le imprese sociali di inserimento lavora-
tivo (più in generale, deve riconoscersi che la loro considerazione nel 
decreto è stata pressoché nulla), le quali dovranno dunque adaĴ are lo 
schema normativo di bilancio alla propria particolare natura. Così come 
non dedica specifi ca aĴ enzione ad alcuni profi li di governance che pure 
sono importanti per tracciare la dimensione sociale dell’impresa.
Il d.m. sul Registro delle imprese trascura invece di considerare 
l’ipotesi di un ente che non nasce impresa sociale, ma “si trasforma” 
in impresa sociale. Richiedere a quest’ultimo gli adempimenti impo-
sti all’impresa sociale di nuova costituzione sarebbe particolarmente 
e inutilmente oneroso. Meglio sarebbe stato se il d.m. avesse esplici-
tato la possibilità per gli enti già iscriĴ i di chiedere il mutamento di 
sezione (da quella ordinaria a quella sociale) o l’assegnazione anche 
alla sezione delle imprese sociali, nonché il “trasferimento” o co-
munque l’utilizzazione della documentazione già depositata, senza 
necessità di un nuovo deposito (salvo per quanto necessario a dimo-
strare l’avvenuta acquisizione della qualifi ca di impresa sociale).
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Il d.m. sulle operazioni straordinarie e sulla cessione d’azienda, infi -
ne, non risolve alcune particolari questioni che questi aĴ i già pone-
vano sulla base del d.lgs. 155/2006.

4. Commento di Luca Bagnoli

Con l’emanazione dei decreti ministeriali di aĴ uazione viene fi nal-
mente completato il quadro giuridico che rende possibile costituire 
un’impresa sociale. In particolare, dopo la legge delega 118/05 ed il 
decreto legislativo 155/06, il 24 gennaio 2008 sono stati fi rmati dai 
Ministri competenti i provvedimenti recanti:
- defi nizione dei criteri quantitativi e temporali per il computo 

della percentuale del seĴ anta per cento dei ricavi complessivi;
- linee guida per la redazione del bilancio sociale;
- linee guida per le operazioni di trasformazione, fusione, scissio-

ne e cessione d’azienda;
- aĴ i e documenti da depositare presso l’Uffi  cio del Registro delle 

imprese nonché le relative procedure di deposito.
In questa sede si procede all’esame dell’insieme di disposizioni che 
regolano il sistema di contabilizzazione delle operazioni realizza-
te da un’impresa sociale, focalizzando l’aĴ enzione sopraĴ uĴ o sulle 
modalità di determinazione dei ricavi ai fi ni della verifi ca del rispet-
to del parametro del seĴ anta per cento di cui all’art. 2, comma 3, 
d.lgs. 155.
Tra i requisiti per l’acquisizione ed il mantenimento della qualifi ca di 
impresa sociale, il legislatore delegato ha previsto l’esercizio in via 
stabile e principale di un’aĴ ività economica organizzata all’interno 
dei noti seĴ ori considerati di utilità sociale.
La “principalità” corrisponde al conceĴ o di prevalenza, principio 
questo già applicato dal legislatore in genere e da quello tributario 
in particolare. Esemplifi cando, si ricorda la disciplina degli enti non 
commerciali la quale, all’art. 149 T.U.I.R (Perdita della qualifi ca di 
ente non commerciale)20 testualmente recita: “Indipendentemente 
dalle previsioni statutarie, l’ente perde la qualifi ca di ente non com-
merciale qualora eserciti prevalentemente aĴ ività commerciale per 
un intero periodo d’imposta”.
Inoltre, l’art. 10, comma 5, del d.lgs. 460/97 - cosiddeĴ o decreto On-
lus - consente alla categoria delle organizzazioni non lucrative di 

20  D.p.r. 22 dicembre 1986, n. 917, Testo unico delle imposte sui redditi (T.U.I.R.) e succes-
sive modifi che ed integrazioni.
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utilità sociale l’esercizio di aĴ ività “connesse” a condizione che, in 
ciascun esercizio e nell’ambito di ciascuno dei seĴ ori elencati alla 
leĴ era a) del comma 1, le stesse non siano prevalenti rispeĴ o a quelle 
“istituzionali” e che i relativi proventi non superino il 66 per cento 
delle spese complessive dell’organizzazione. 
Un riferimento alla prevalenza pare riscontrabile anche nella disci-
plina speciale per il terzo seĴ ore. In particolare, l’art. 5 della legge n. 
266/91 (Legge-quadro sul volontariato) ammeĴ e in capo a deĴ i enti 
lo svolgimento di aĴ ività commerciali e produĴ ive marginali, con 
ciò sancendo la prevalenza delle aĴ ività “istituzionali” ivi elencate 
- peraltro omeĴ endo l’individuazione di parametri e, conseguente-
mente, dando adito a notevoli problematiche applicative e di verifi -
ca del rispeĴ o normativo.
Nel caso dell’impresa sociale, questa principalità/prevalenza viene 
desunta sulla base di un parametro di tipo qualitativo: i ricavi deri-
vanti dai seĴ ori considerati di utilità sociale devono essere superiori 
al seĴ anta per cento dei ricavi complessivi dell’organizzazione che 
gestisce l’impresa sociale (fi g. 1).

FIGURA 1 - INDICATORE DI PREVALENZA DELLE ATTIVITÀ DI UTILITÀ SOCIALE

Ricavi da attività di utilità sociale 
(settore ex art. 2, comma 1, d.lgs. 155)

Ricavi complessivi dell’impresa sociale

Dal combinato disposto di decreto 155/06 e citato provvedimento 
ministeriale di aĴ uazione si evincono le modalità di calcolo dei ri-
cavi rilevanti. In particolare, si ritiene utile approfondire i seguenti 
aspeĴ i:
- i regimi contabili “ammessi”;
- il conceĴ o di ricavo ai fi ni del calcolo di prevalenza.

I regimi contabili

Il decreto di aĴ uazione specifi ca che per ricavi sono da intendersi 
(art. 1, comma 1):
- “tuĴ i i proventi che concorrono positivamente alla realizzazione 

del risultato gestionale nell’esercizio contabile di riferimento, se 
nella propria ordinaria gestione - compatibilmente con i vincoli 
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di legge - l’organizzazione che esercita l’impresa sociale adoĴ a 
principi di contabilità per competenza;

- tuĴ e le entrate temporalmente riferibili all’anno di riferimento, se 
nella propria ordinaria gestione - compatibilmente con i vincoli 
di legge - l’organizzazione che esercita l’impresa sociale adoĴ a 
principi di contabilità per cassa”.

Il provvedimento ammeĴ e dunque due regimi contabili ammissibi-
li, la competenza e la cassa, soprassedendo in merito alla contabilità 
fi nanziaria (pubblica) che peraltro appare ormai scarsamente diff u-
sa nell’ambito del privato-sociale.
L’adozione del regime di competenza risulta già un obbligo per tuĴ i 
gli enti disciplinati dal libro quinto del codice civile. Tali realtà sono 
chiamate a rappresentare i propri faĴ i di gestione secondo il criterio 
della competenza economica. Ciò implica che l’eff eĴ o delle opera-
zioni e degli altri eventi aĴ inenti la vita dell’ente deve essere rilevato 
contabilmente ed aĴ ribuito all’esercizio al quale tali operazioni ed 
eventi si riferiscono e non a quello in cui si defi niscono i relativi mo-
vimenti fi nanziari (OIC, 2005a). 
Questo procedimento di rilevazione e di rappresentazione all’inter-
no di un documento contabile di sintesi quale il bilancio d’esercizio 
avviene aĴ raverso due fasi (IASB, 2001, par. 92 e 04):
- il riconoscimento dei componenti positivi (realization principle), 

ovvero l’individuazione dei proventi relativi a beni o servizi i cui 
processi produĴ ivi risultano completati e dei quali è avvenuto lo 
scambio con conseguente passaggio sostanziale della proprietà; 

- la correlazione dei componenti negativi (matching principle), ov-
vero l’individuazione degli oneri contrapposti ai proventi di cui 
sopra. In merito si può parlare di correlazione direĴ a con spe-
cifi che produzioni, di correlazione con la complessiva aĴ ività 
produĴ iva dell’esercizio, di aĴ ribuzione mediante ripartizione 
(gli ammortamenti) e di aĴ ribuzione immediata (tuĴ i gli oneri 
relativi a faĴ ori produĴ ivi non più impiegabili nei futuri eserci-
zi) (Giunta, Pisani, 2005, p. 56).

Al contrario, l’adozione del regime di cassa risulta possibile soltanto 
per gli enti disciplinati dal libro primo del codice civile. Si traĴ a di 
una modalità di contabilizzazione dei faĴ i di gestione che si basa 
sulla manifestazione fi nanziario-monetaria degli stessi, consideran-
do come appartenenti al periodo e quindi competenti a partecipa-
re alla determinazione del risultato d’esercizio tuĴ i gli eventi che si 
sono risolti in entrate o uscite (fi nanziarie). Esemplifi cando, quando 
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applicato in forma integrale, il regime di cassa esclude la considera-
zione degli ammortamenti - con la non trascurabile conseguenza che 
l’acquisto di beni strumentali durevoli partecipa per intero al calcolo 
del reddito di periodo - nonché dei ratei e dei risconti. Siamo di fron-
te ad una scelta contabile che, seppur estremamente diff usa tra enti 
di piccole e piccolissime dimensioni (Larkin, Di Tommaso, 2003), a 
giudizio di chi scrive non permeĴ e un’adeguata raffi  gurazione della 
situazione economica, fi nanziaria e patrimoniale, rivelandosi del tut-
to inadeguata in presenza di aĴ ività economiche organizzate quali 
quelle previste per un’impresa sociale. 
Inoltre, il decreto 155 all’art. 10, comma 1, richiede la predisposizio-
ne di documento aĴ o a rappresentare la situazione patrimoniale ed 
economica, con ciò postulando implicitamente la presenza di una 
contabilizzazione per competenza dei faĴ i di gestione. Di conse-
guenza, stando alla leĴ era del disposto normativo, l’ente può defi -
nire i propri ricavi in regime di cassa per il calcolo del rispeĴ o del-
la prevalenza, mentre è (dovrebbe essere?) obbligato a defi nirli per 
competenza ai fi ni dell’annuale bilancio d’esercizio. 
Peraltro, è giusto il caso di soĴ olineare che, mentre l’ente che adoĴ a 
il criterio della competenza può scegliere un periodo amministrativo 
anche diverso dall’anno solare, secondo il decreto aĴ uativo il regime 
di cassa impone la scelta dell’anno di riferimento. 
InfaĴ i, i ricavi di competenza concorrono alla realizzazione del ri-
sultato gestionale nell’esercizio di riferimento, mentre le entrate 
sono da riferirsi all’anno.
Questa necessaria coincidenza tra periodo amministrativo e anno 
solare implica una notevole modifi ca per tuĴ i quegli che per motivi 
gestionali hanno esercizi a cavallo d’anno (solare). 

Il concetto di ricavo

La scelta dello strumento di misurazione della prevalenza (princi-
palità) delle aĴ ività di utilità sociale - i ricavi - consente una misu-
razione oggeĴ iva nel caso degli enti del libro quinto c.c., contraddi-
stinti dall’adozione obbligatoria del modello di bilancio di cui agli 
art. 2423 e ss del codice civile. In questo caso si traĴ a di analizzare la 
composizione della voce ю1 “Ricavi delle vendite e delle prestazioni” 
individuando la parte riconducibile alle aĴ ività da impresa sociale e 
verifi cando il rispeĴ o del parametro del seĴ anta per cento. 
Il decreto aĴ uativo, focalizzandosi correĴ amente sulla gestione or-
dinaria/tipica, esclude dal computo (art. 2, comma 2) i proventi da 



257I NUOVI DECRETI ATTUATIVI DEL 155/2006

rendite fi nanziarie e/o immobiliari nonché plusvalenze e sopravve-
nienze aĴ ive.
Permangono dubbi per alcuni componenti positivi di reddito conta-
bilizzati all’interno della voce ю5 “Altri ricavi e proventi” del conto 
economico, di cui all’art. 2425 c.c. Vi trovano accoglienza un ampio 
novero di ricavi diversi (OIC, 2005b), la cui inclusione nel calcolo del 
rispeĴ o del seĴ anta per cento dovrà essere vagliata di volta in volta 
e necessariamente resa trasparente all’interno delle comunicazioni 
sociali. A parere di chi scrive, un approccio prudenziale implica la 
necessità di considerare tali componenti senz’altro al denominatore 
- con esclusione delle sole poste esplicitamente elencate dal provve-
dimento interministeriale - mentre l’inclusione nel numeratore do-
vrebbe avvenire soltanto in caso di indubbia certezza di aĴ ribuzione 
ad aĴ ività di utilità sociale.
Nel caso degli enti di cui al libro I c.c., la circoscrizione del conceĴ o 
di ricavo risulta di maggiore diffi  coltà. L’utilizzo del termine rica-
vi - componenti positivi di reddito corrispondenti ad aĴ ività d’im-
presa e quindi contraddistinti da un rapporto sinallagmatico - do-
vrebbe necessariamente portare alla non considerazione, all’interno 
dell’importo utile ai fi ni del calcolo, dei proventi di natura diversa 
(Bagnoli, 2007). 
Normalmente, queste organizzazioni annoverano un signifi cativo 
fl usso di proventi cosiddeĴ i istituzionali, ovvero non commerciali in 
quanto caraĴ erizzati dall’assenza di una controprestazione. Si traĴ a 
di quote associative, contributi e liberalità in genere, i quali, non ri-
entrando tecnicamente tra i ricavi da impresa sociale, dovrebbero es-
sere analogamente esclusi dai ricavi complessivi, intesi come base di 
calcolo della percentuale di prevalenza delle aĴ ività di utilità sociale. 
Al contrario, il decreto aĴ uativo, pur senza assumere una posizione 
esplicita, non include tali proventi tra quelli da non considerare ai fi ni 
del calcolo, autorizzando - in oĴ ica prudenziale - la loro inclusione.
Pertanto, i possibili comportamenti sono tre:
- sposare la tesi della irrilevanza, basata sulla natura di “non ri-

cavi” di tali proventi. Seppur preferita da chi scrive, questa tesi 
appare non consigliabile soĴ o un profi lo prudenziale;

- includere tuĴ i i proventi istituzionali nel denominatore, aĴ ri-
buendo al numeratore soltanto i ricavi in senso tecnico (derivanti 
da rapporto sinallagmatico);

- includere i proventi istituzionali per intero nel denominatore 
nonché, secondo eventuale destinazione, alle specifi che aĴ ività 
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sociali nel numeratore. In questo caso eventuali contributi gene-
rici potranno essere ripartiti secondo il personale impiegato, ai 
sensi dell’art. 2, comma 3. 

Nel defi nire i componenti da non considerare ai fi ni del calcolo, il 
provvedimento di aĴ uazione richiama i ricavi relativi a “contraĴ i o 
convenzioni con società ed enti controllati dall’organizzazione che 
esercita l’impresa sociale o controllanti la medesima”. L’art. 2359 c.c. 
statuisce tre possibili forme di controllo (Cecchi, 2005):
- disponibilità della maggioranza dei voti esercitabili nell’assem-

blea ordinaria;
- disponibilità di voti suffi  cienti per esercitare un’infl uenza domi-

nante nell’assemblea ordinaria;
- esercizio di un’infl uenza dominante in virtù di particolari vinco-

li contraĴ uali.
L’esclusione dei rapporti infragruppo risponde a tuĴ a evidenza 
all’esigenza di elaborare un indicatore di prevalenza direĴ o, senza 
considerare le aĴ ività svolte (economicamente) a favore di control-
lanti o controllate. Si vuole misurare la prevalenza delle aĴ ività di 
utilità sociale direĴ e verso l’esterno - verso il mercato - evitando che 
l’impresa sociale diventi uno strumento operativo di soggeĴ i terzi, 
destinatari dei beni e servizi realizzati, i quali a loro volta potrebbero 
operare senza i vincoli previsti dal decreto 155.
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Recensioni e segnalazioni

G. OSTI, NUOVI ASCETI. CONSUMATORI, IMPRESE E ISTITUZIONI DI FRONTE ALLA CRISI AMBIEN-
TALE, IL MULINO, BOLOGNA, 2006.

Con quest’opera, Osti prosegue, amplia e sistematizza un per-
corso di ricerca e di analisi che già in diversi lavori ha aff ron-
tato, da punti di vista più seĴ oriali: quello delle risposte che i 
principali aĴ ori sociali stanno dando alla crisi del rapporto tra 
uomo ed ambiente naturale. La prospeĴ iva questa volta scel-
ta è apparentemente più particolare e seleĴ iva, essendo con-
centrata l’aĴ enzione sull’aĴ eggiamento ascetico che anima, o 
dovrebbe animare, gli aĴ ori nelle loro scelte. Come vedremo, 
però, questa risulta una gabbia troppo streĴ a per contenere 
tuĴ o quanto nel testo si viene proponendo ed esaminando. 
Possiamo preliminarmente rilevare che Osti entra in un ambito 
di rifl essione che comincia ad essere frequentato, quello dell’au-
spicabilità del rallentamento, se non dell’inversione di marcia, 
della crescita economica: solo per limitarsi all’Italia, e ai testi più 
noti, ricordiamo La decrescita felice di Maurizio Pallante (Ed. Riu-
niti, 2005), La felicità sostenibile di Leonardo BeccheĴ i (Donzelli, 
2005), o la raccolta curata da Mauro Bonaiuti (ObieĴ ivo decrescita, 
Ed. Emi, 2004). Ma è importante che nell’esplorazione di questo 
tema entri un sociologo, capace di indagare e di argomentare 
con gli strumenti di questa disciplina, mentre gli autori ricorda-
ti sono economisti, o esperti di tecnologie ambientali. Anche se, 
come sociologo, Osti non si lascia imprigionare all’interno di un 
ristreĴ o dominio specialistico, ma cerca ed è in grado di geĴ are 
ponti tra discipline ed impostazioni teoriche diverse. 
Dicevamo dunque che la lente aĴ raverso cui si vuole osservare 
il comportamento sociale è quella dell’ascetismo, di un nuovo 
ascetismo, che, come chiarisce l’autore nell’introduzione, egli 
ritiene effi  cace sul piano pratico oltre che stimolante su quello 
intelleĴ uale. Chi lo conosce, sa però che questo libro è, in fon-



264 IMPRESA SOCIALE
ottobre ~ dicembre 2007

do, anche un tentativo di dare un inquadramento teorico-critico 
alla sua personale vocazione e condoĴ a di vita. L’opera si strut-
tura in sei capitoli, il primo dei quali fa il punto circa la causa 
della crisi ambientale, fornendone un’interpretazione di chiara 
marca sociologica: la causa risiede, su un piano di analisi ge-
nerale, nella modularizzazione della società, cioè nel processo 
per cui un numero crescente di gruppi ed organizzazioni e gli 
stessi individui si sganciano da precisi ordini gerarchici, ma allo 
stesso tempo necessitano di mantenere ed instaurare dei legami 
con gli altri (p. 24). È un processo che investe imprese, pubbli-
ca amministrazione, famiglie, individui, e che ha eff eĴ i negati-
vi sull’ambiente naturale per via della perdita complessiva di 
controllo cui si va incontro, e dell’aumento di esternalità che si 
generano nel proliferare dei rapporti. Le risposte che è possi-
bile dare sono quaĴ ro: più governance (cioè più partecipazione 
e condivisione decisionale), più gerarchia, più semplifi cazione, 
o invece l’ulteriore complessità. Nei successivi quaĴ ro capitoli 
vengono esaminati gli spazi che si aprono alla risposta che l’au-
tore vuol sostenere, quella della semplifi cazione, negli ambiti 
fondamentali della vita sociale: l’impresa, il lavoro, le istituzio-
ni, il consumo. Osti ha chiaro che l’opzione da lui privilegiata 
è nella società largamente minoritaria, e che la strada seguita, e 
nella cui direzione vi sono continue spinte ad inoltrarsi, è invece 
quella dell’ulteriore complessità; ritiene però che quest’ultima 
- e credo sia diffi  cile dargli torto - non farà che aggravare la cri-
si ambientale, mentre la semplifi cazione può contare su alcuni 
punti di forza, individuati nell’aprirsi del pensiero economico 
a questa nuova impostazione, nell’azione di un’avanguardia 
sociale ristreĴ a, ma determinata, nel parziale assecondamento 
da parte di fasce sociali meno consapevoli e motivate, ma più 
ampie, nella sua maggiore, se non esclusiva, effi  cacia risolutiva, 
cui si accompagna una maggiore rispondenza all’inclinazione 
umana (qui mi permeĴ o di avere qualche dubbio), che ci fareb-
be ritrarre dall’eccessiva complessifi cazione.
Non è possibile, nello spazio limitato concesso da una recen-
sione, addentrarsi nell’esame particolareggiato dell’analisi che 
Osti conduce, per evidenziare il manifestarsi di tendenze alla 
semplifi cazione, riguardo ad ogni singolo seĴ ore. Nell’insieme, 
sembra però di poter dire che, mentre la traĴ azione è sempre 
coerentemente ordinata, lo sforzo di sistematizzazione tipo-
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logica raffi  nato, i riferimenti bibliografi ci all’argomentazione 
teorica frequenti e puntuali, si avverte sia il rischio di qualche 
scivolamento conceĴ uale, non suffi  cientemente tenuto soĴ o 
controllo, sia l’eccessiva astraĴ ezza e viceversa la carenza di 
riscontri empirici eff eĴ ivi e circostanziati. In particolare, risul-
ta non sempre facile inquadrare nella categoria dell’ascetismo, 
che rimane in ultima analisi un aĴ ributo riferibile alla perso-
nalità individuale, il comportamento di entità plurime come 
l’impresa e le istituzioni, o di un’aĴ ività - anch’essa declinata 
in termini prevalentemente colleĴ ivi - come il lavoro.
Solo nel caso del consumo, cui lo stesso autore riconosce che 
meglio si aĴ aglia il conceĴ o di ascetismo, e le relative pratiche, 
l’esplorazione del campo torna ad essere più consona all’uti-
lizzo dello strumento euristico privilegiato. E la conferma che, 
viceversa, con riferimento agli altri ambiti l’argomentazione 
possa essere stata condizionata dalla scelta di applicare un 
criterio di indagine non perfeĴ amente adeguato, viene anche 
dal sesto capitolo, quello relativo alla ricerca delle possibili 
motivazioni soĴ ostanti al riemergere nella società di un aĴ eg-
giamento ascetico. L’esigenza che viene messa in luce è infaĴ i 
quella di ritrovare, aĴ raverso l’esercizio metodico e misurato 
delle aĴ ività, un signifi cato del tempo che possa placare l’an-
sia rispeĴ o all’incertezza del futuro. Esigenza, come si vede, 
del tuĴ o psicologica ed individuale, e non immediatamente 
trasferibile sul piano di organizzazioni, istituzioni, imprese. 
Se ne può trarre una conclusione ambivalente. Per un verso, 
l’ampiezza dei problemi traĴ ati è tale, con la ricchezza della 
rifl essione su di essi, che risulta più correĴ amente inquadra-
ta dal soĴ otitolo del volume, piuĴ osto che non dal titolo. Per 
altro verso, volendo approfondire la sfi da dell’ascetismo, Osti 
avrebbe forse più convenientemente potuto limitare il suo 
raggio di osservazione, concentrando l’aĴ enzione sul consu-
mo e cercando anche di vedere quali ostacoli si frappongono 
alla diff usione di un aĴ eggiamento siff aĴ o, che rimane di faĴ o 
estremamente minoritario. Ma non si può non riconoscere che 
abbiamo davanti un libro denso, profondo, articolato, com-
plesso, che fornisce utili stimoli di conoscenza e di metodo sia 
quando si concorda con l’analisi dell’autore, sia quando ci si 
sforza di coglierne le possibili aporie.

Lauro Struffi  
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English abstract

ANDREA M. MACCARINI

This article conducts sociological refl ection on green social 
enterprises. The overall idea is that these enterprises provide 
an important example of the hybridization of symbolic codes 
and styles of action manifest in the private social/third sector 
in Italy and generally in the advanced societies. Signifi cant fu-
ture developments of the entire private social/third sector can 
be observed in this area.     

MARCO FREY, GIORGIO GIORGETTI 

The authors examine the economic aspects of the green social 
enterprise, arguing that it is a reality not yet well covered by 
legislation, but able to prompt a revision of the managerial the-
ories and methods currently in fashion. This is due to the fact 
that the social enterprise synthesises aspects generally consi-
dered antithetical by theories of the organization. Relevant in 
this regard is the perspective of an “altruistic” enterprise. 

GIAN-LUIGI BULSEI

The paper seeks to verify whether relations between the admi-
nistrations and the other economic and social actors (exchange 
of resources, responsibility in the production of public goods, 
instrumental/strategic role in policy processes) tend to confi -
gure a public space among institutions, market and society in 
which green social enterprises are able to express their poten-
tial as associative-participative organizations pursuing the in-
terest of the community.
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GIORGIO OSTI

The article furnishes a general picture of green social enter-
prises in Italy. The analysis divides into fi ve parts. The fi rst 
three list the challenges raised by the environmental crisis for 
social enterprises; the fourth develops a typology with which 
to frame green social enterprises in Italy; the fi Ğ h looks at the 
prospects for an area of work and service - the environment - 
at present decidedly underestimated and undersized.

GIANGIACOMO BRAVO, MATTEO VILLA

Green social enterprises - which by their nature combine eco-
nomic, social and environmental features - seemingly synthe-
sise the concept of sustainable development. Nevertheless, 
practical realization of these features may give rise to internal 
tensions which are diffi  cult to resolve. Analysed in this regard 
are some cases in the province of Brescia, with consideration 
of the most general strategies that such enterprises use to 
achieve their objectives.

GIOVANNI CARROSIO

The article examines green social enterprises in marginal and 
rural areas. A typology is drawn up the variety of forms and 
meanings that the schemes surveyed assume in a circumscri-
bed area of the northern Apennines. The predominance of the 
residential or work dimension, internal/ external territorial 
dynamics, and forms of synthesis between the two dichoto-
mies are the features that guide the case studies.

CHIARA ZANETTI

Social cooperatives for work integration have operated in wa-
ste disposal with rare autonomy and oĞ en performing low-
skilled tasks. The article analyses two Veneto cooperatives 
whose activities extend beyond the simple execution of tasks 
delegated by the public authority to work in environmental 
education. The two cases diff er in that one is more centred on 
collection, the other on the recovery of refuse.
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AURELIO ANGELINI, PIERGIORGIO PIZZUTO

The Sicilian cooperatives which manage property confi scated 
from criminal organizations press for radical change which 
would bring real economic democracy. This commitment may 
start change processes in the whole of society, showing that 
the creation of social enterprises and long-lasting jobs tied to 
local resources may ecologically enhance typical agricultural 
products.  

ELENA BATTAGLINI

The late-modern dynamics among state, market and society 
characterize the new signifi cance assumed by public policies 
that interact with the environment and employment in its di-
mension of “organizational well-being”. From this interpreta-
tive perspective, the article examines the situation of Rome by 
analysing exemplary cases of green social enterprises opera-
ting in the renewable energy sector. 

NICOLA MENDINI, ANDREA TOMASI, PAOLO TONELLI

As part of the Equal Restore project, the Trentino cooperative 
movement together with the project partners is undertaking 
various schemes in community social enterprise. One of these 
concerns management of a biomass plant to produce energy  
distribute through a district heating system in a village which, 
for orographic reasons, cannot be connected to the mains gas 
supply.
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- What is the specificity of CSR for co-operative enterprises? 
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(theories and practices)? 
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