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EDITORIALE
Carlo Borzaga, Luca Fazzi

Editoriale

Le organizzazioni sono generalmente orientate nel loro agire anche da mo-
tivazioni e valori ideali, spesso taciti, ma decisivi per definire le traiettorie
di sviluppo e il modo con cui sono rappresentati e affrontati i problemi e
i percorsi di crescita imprenditoriale. L'ideologia, i valori e i principi sono
elementi di cui sono intrise tutte le forme organizzative fino ad oggi cono-
sciute, indipendentemente dai loro fini. Le imprese sociali sono tuttavia or-
ganizzazioni che per molti aspetti esasperano I'influsso della cultura orga-
nizzativa. Tali imprese hanno infatti per definizione una forte connotazione
ideologica e la storia degli ultimi trent’anni insegna come senza il riferi-
mento ad idealita e valori il welfare nazionale e il terzo settore non avreb-
bero assunto la forma attuale. Principi come la solidarieta, la mutualita, la
reciprocita, hanno plasmato intere generazioni di volontari, cooperatori e
operatori sociali e contribuito a strutturare le stesse basi della legittima-
zione e dell'immagine sociale delle imprese sociali e, pit1 in generale, delle
organizzazioni di terzo settore.

Le culture organizzative e imprenditoriali costituiscono tuttavia per le or-
ganizzazioni non solo una risorsa, ma anche un problema di cui € impor-
tante essere consapevoli. Sono infatti spesso assunti taciti stereotipi, forme
di apprendimento che ruotano su se stesse a guidare il comportamento
imprenditoriale e organizzativo, portando a risultati economici e sociali
spesso diversi rispetto alle attese dichiarate. In particolare in fasi storiche
di grande cambiamento questi valori e principi, non dichiarati eppure cosi
incisivi nell’'orientare le decisioni e l'agire, possono costituire ostacoli co-
gnitivi e materiali pericolosi per lo sviluppo e la stessa sopravvivenza del-
le organizzazioni. Esiste dunque un fondamentale problema di coerenza,
non sempre affrontato nel modo pit1 adeguato, tra gli obiettivi, le culture
organizzative e le condizioni di contesto, intese come insiemi di vincoli e
opportunita, in cui le organizzazioni operano.

Il presente numero della Rivista si propone di riflettere in modo approfon-
dito sul valore, sull'impatto e sull’'evoluzione delle culture organizzative
delle imprese sociali. Lo scopo e di focalizzare in che modo tali culture
si articolano, quali sono le differenze tra le diverse forme organizzative
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del terzo settore, in che modo esse possono essere gestite e quali modalita
di leadership risultano piu adeguate per il loro ammodernamento e la loro
evoluzione. Se le culture organizzative costituiscono un elemento che con-
diziona in modo incisivo e diretto il comportamento organizzativo, esse
sono anche sistemi immateriali che possono essere gestiti e governati. La
capacita di guidare e coordinare tali sistemi rappresenta pertanto un fattore
di vantaggio competitivo cruciale per lo sviluppo di tutte le organizzazioni
e, in particolare, delle imprese sociali.

A curare il volume monografico sulle culture organizzative sono stati in-
vitati due studiosi che da anni hanno dedicato parte del loro impegno al
tema dello sviluppo e delle articolazioni organizzative del terzo settore e
delle imprese sociali: Andrea Bassi e Ivo Colozzi che, con Pierpaolo Donati
e Stefano Zamagni, hanno contribuito a fondare la “scuola bolognese” di
studio e riflessione sull’economia civile e relazionale, ormai diventata un
fondamentale punto di riferimento per gli studiosi di terzo settore a livello
non solo nazionale. Il risultato € un numero della Rivista che descrive in
modo puntuale e articolato il tema delle culture organizzative e impren-
ditoriali delle imprese sociali, fornendo elementi di stimolo e riflessione di
grande rilevanza e impatto sia strategico che operativo.

Ci auguriamo che i lettori trovino in questo numero una fonte di riflessione
competente e critica sulle traiettorie di sviluppo delle imprese sociali, capa-
ce di promuovere un‘analisi e un‘autoanalisi scevra da pregiudiziali ideolo-
giche e realmente utile per migliorare la capacita di queste organizzazioni
di restare protagoniste della costruzione di una societa migliore anche in
una fase di repentini e forti cambiamenti come e quella che sta caratteriz-
zando questi primi anni del nuovo millennio.

Carlo Borzaga, Luca Fazzi



INTRODUZIONE
Andrea Bassi, Ivo Colozzi

Introduzione

Andrea Bassi, Ivo Colozzi

I presente numero monografico di Impresa Sociale intende proporre al
dibattito scientifico italiano e ai dirigenti del terzo settore, con partico-
lare attenzione alle imprese sociali, una riflessione articolata sull’ap-
porto che gli “approcci culturalisti” hanno fornito alla teoria dell’or-
ganizzazione, con specifico riferimento alle organizzazioni nonprofit.
Gli studi e le ricerche che affrontano l'analisi organizzativa in termi-
ni di “cultura”, e di complessi simbolico-valoriali sono relativamente
recenti, datati circa trentacinque anni or sono. E infatti a partire dal-
la meta degli anni "70 che si diffonde, in primis in ambito anglosas-
sone, una serie di lavori scientifici che spostano l'attenzione, il focus
dell'analisi, dagli elementi strutturali e/o funzionali dell'organizzazio-
ne a quelli culturali. Studi e ricerche che alcuni hanno definito visione
metaforica della vita organizzativa (Morgan, 1986, 1993). A fianco dei
tradizionali elementi quali: gerarchia, struttura, decisione, ruolo, co-
mando, controllo, tecnologia, ambiente, fanno la loro comparsa aspet-
ti quali: riti, miti, racconti, narrazioni, simboli, valori, che ampliano e
completano la capacita esplicativa della scienza dell'organizzazione.
I filo rosso lungo cui si dipana questo numero della Rivista prende
le mosse dalla definizione di “cultura organizzativa” proposta da
uno dei padri di questo approccio e che e riconosciuta come punto di
riferimento imprescindibile per gli studi organizzativi culturalisti:

“Un insieme di assunti di base che un dato gruppo ha inventa-

to, scoperto o sviluppato nell’apprendimento di come affronta-

re i suoi problemi di adattamento esterno e integrazione inter-

na, che hanno funzionato sufficientemente bene da essere con-

siderati validi e pertanto da essere trasmessi ai nuovi membri
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come modi corretti di percepire, pensare e sentire in relazione a

tali problemi” (Schein, 1984, p. 3 - traduzione mia).
L'autore introduce inoltre un’articolazione tripolare, divenuta ormai
classica, dei livelli - posizionati su una scala di astrazione che va dal
piu tangibile all’intangibile - lungo i quali si manifesta la cultura
organizzativa: gli artefatti, i valori e le norme comportamentali, gli
assunti fondamentali.
Tale griglia interpretativa ha costituito la cartina di tornasole attorno
a cui sono venuti dispiegandosi i contributi raccolti in questo numero
monografico i quali si propongono di fornire una prima chiave di let-
tura delle organizzazioni senza fini di lucro e delle imprese sociali nel
nostro paese, in quanto complessi culturali, cioe simbolici e valoriali.
Il numero é articolato idealmente in due parti tra loro connesse ed inter-
relate, composte simmetricamente ciascuna di quattro saggi. La prima
parte affronta le questioni pit1 propriamente teoriche e definitorie.
Nel primo saggio, Ivo Colozzi propone una sintesi dei principali
approcci culturalisti allo studio delle organizzazioni, illustrando le
teorie, i metodi e gli strumenti per comprendere e rilevare la cultura
organizzativa. Di particolare interesse ci sembrano la presentazione
del contributo di Levin, che propone un modello di analisi basato su
“cinque finestre” per accedere alla cultura di un’organizzazione (la
leadership; le norme e pratiche; le storie e leggende; le tradizioni e i
rituali; i simboli) e la proposta di applicare all’analisi della cultura
organizzativa lo schema AGIL nella versione relazionale.
Nel secondo articolo, lo studioso australiano Ken W. Parry offre al
lettore un’attenta disamina della metafora come strumento per la co-
struzione del senso/significato. Attraverso una ricca mole di esem-
pi tratti dagli studi organizzativi e politologici, I'autore svolge un
parallelismo tra metafora e leadership essendo entrambe basate sul
processo di sense-making.
Nel terzo saggio, Ann Nevile presenta i risultati di un’indagine empi-
rica, che utilizza la tecnica dello studio di caso, su sei programmi di
assistenza sociale. L'ipotesi che le organizzazioni di terzo settore che
erogano servizi alla persona siano organizzazioni a base valoriale e che
Cio costituisca un vantaggio competitivo rispetto alle agenzie pubbliche
e alle imprese commerciali, viene confermata dai dati raccolti. Dall’ana-
lisi emerge chiaramente come la loro legittimazione derivi in gran parte
dalla loro capacita di interpretare i bisogni/valori/aspettative dei fru-
itori/beneficiari dei loro servizi. In particolare l'autrice introduce una
distinzione a tre livelli tra i valori che orientano l'agire organizzativo: i
valori-obiettivo, i valori strumentali e i valori etici fondamentali; che ci
pare estremamente stimolante dal punto di vista euristico.



INTRODUZIONE
Andrea Bassi, Ivo Colozzi

I quarto articolo di Andrea Bassi € dedicato ad approfondire la speci-
ficita delle organizzazioni di terzo settore dal punto di vista culturale,
esso funge da ponte tra la prima e la seconda parte della monografia.
Secondo l'autore le principali sub-culture organizzative delle organiz-
zazioni di terzo settore possono essere individuate nelle seguenti: a) la
cultura organizzativa del “dono/gratuita”, prevalente nelle organizza-
zioni di volontariato; b) la cultura organizzativa della “partecipazio-
ne/democrazia”, dominante nelle associazioni di promozione sociale;
¢) la cultura organizzativa del “lavoro/deontologia professionale/au-
tonomia gestionale”, prevalente nelle cooperative sociali; d) la cultura
organizzativa della “managerialita/appartenenza”, riscontrabile mag-
giormente nelle fondazioni “civili”. L'autore presenta una lettura delle
quattro principali tipologie di organizzazioni di terzo settore italiane:
volontariato, associazionismo di promozione sociale, cooperazione
sociale e fondazioni civili attraverso le tre dimensioni culturali intro-
dotte da Schein: artefatti, norme e valori, assunti fondamentali.

La seconda parte del monografico si propone di testare la capacita
euristica ed interpretativa dell'approccio culturale allo studio delle
organizzazioni nonprofit e delle imprese sociali con quattro appro-
fondimenti sui leader delle organizzazioni di terzo settore, sulle asso-
ciazioni di promozione sociale e sulle cooperative sociali.

Il saggio di Riccardo Prandini presenta un’analisi storico-sociologica
dei rapporti tra cultura organizzativa delle organizzazioni di terzo
settore e quelle del/i suo/i ambiente/i rilevante/i (sociale, economico
e politico), introducendo una periodizzazione dell’evoluzione mor-
fogenetica del terzo settore italiano in tre fasi: pionieristica, del con-
solidamento, della differenziazione interna.

Nell’articolo di Matteo Orlandini vengono illustrati i risultati di un’in-
dagine empirica su 71 dirigenti di organizzazioni di terzo settore. At-
traverso la realizzazione di una cluster analysis le culture dei dirigenti
vengono specificate e segmentate all’interno di tre complessi cultu-
rali/valoriali principali: civico, societario e mercantile, introducendo
una serie di differenziazioni estremamente puntuali e proficue sia dal
punto di vista dell’analisi scientifica che della diagnosi organizzativa.
Massimo Lori svolge nell’articolo successivo un’interessante lettura
sociologica (analisi del discorso) di un vasto materiale documentale
(statuti, carte dei servizi, bilanci sociali) su un ampio campione delle
associazioni di promozione sociale nazionali, individuato tra le 149
iscritte al Registro nazionale al 31/08/2009. Le mission delle associa-
zioni di promozione sociale studiate si articolano lungo una serie di
declinazioni del concetto di solidarieta, che si intende promuovere
e valorizzare, rispetto al suo contrario, l'esclusione sociale, che ci si
propone di combattere. Dall’analisi emerge chiaramente un proces-
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so di differenziazione basato sui settori di intervento: pratica spor-
tiva, tutela dei diritti, turismo sociale, tutela dell’'ambiente e del pa-
trimonio storico, artistico e culturale, cooperazione internazionale,
disabilita, emarginazione sociale (tossicodipendenti, minori e giova-
ni a rischio, nomadi, anziani poveri, immigrati). Piu lieve pare essere
lI'incidenza dei due principali complessi culturali/valoriali presenti
in Italia: cattolico e socialista, che pur continuano a svolgere una fun-
zione di indirizzo sulle pratiche operative e sugli ambiti di interven-
to (ad esempio, focus sulla famiglia piuttosto che sui giovani).
L'ottavo ed ultimo saggio - scritto da Sandro Stanzani e Sara Longhi
- individua tre principali condizionamenti ambientali di tipo cultu-
rale che hanno favorito la crescita del terzo settore in Italia: a) la
modificazione delle rappresentazioni sociali del benessere; b) le idee
di emancipazione sociale; c) le spinte al rinnovamento emergenti
nell'ambito dell’'economia sociale. Cio ha prodotto la formazione di
una tipologia organizzativa ad hoc volta a sperimentare nuovi mo-
delli di costruzione della domanda di servizi e di erogazione della
risposta: la cooperativa sociale. Vengono presentati sinteticamente
i risultati di un’indagine empirica nazionale su un campione di 433
soci lavoratori di cooperative sociali. Da cui emerge una correlazio-
ne tra livello di soddisfazione dei medesimi e cultura organizzativa
prevalente nelle imprese sociali in cui prestano la loro opera. L'ar-
ticolo si conclude con un’attenta disamina dei possibili impatti che
I'introduzione della fattispecie giuridica dell'impresa sociale puo in-
durre sulla cooperazione sociale nel nostro paese.

Concludendo, con questo volume riteniamo di aver offerto ai ricerca-
tori che si occupano di organizzazioni di terzo settore e ai responsabi-
li delle stesse sufficienti stimoli intellettuali e strumenti metodologici
per avviare una nuova lettura (osservazione) di queste organizzazio-
ni che cerchi di metterne a fuoco con maggiore chiarezza gli influssi
culturali e il tipo di cultura che implicitamente o esplicitamente si sta
formando al loro interno e, nel caso il confronto tra questa e 'identita
dichiarata nei documenti fondativi o nelle intenzioni dei responsabili
diverga significativamente, fornisca alcuni strumenti utili per avviare
processi di cambiamento nella direzione voluta.
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L’APPROCCIO CULTURALISTA: A COSA SERVE, COME SI USA
Ivo Colozzi

L’approccio culturalista: a cosa serve, come Si usa

Ivo Colozzi

Sommario

1. Premessa - 2. Le imprese come organizzazioni e istituzioni - 3. Le definizioni di cultura
organizzativa - 4. Come si accerta la cultura di un’organizzazione: il metodo - 5. Come si
accerta la cultura di un’organizzazione: gli strumenti - 6. Dal micro al macro: la relazione
tra cultura organizzativa e cultura sociale - 7. Perché le imprese sociali si aziendalizzano?
Una risposta in chiave culturalista - 8. Conclusioni: potenzialita e limiti dell’approccio cul-
turalista

1. Premessa

Lapproccio culturalista nell'ambito degli studi organizzativi si e
affermato intorno agli anni "80 del Novecento. A mio avviso, pero,
esso ha un precedente importante nell'opera pubblicata da Ph. Sel-
znick nel 1957 col titolo Leadership in Administration. Pertanto, pri-
ma di presentare gli aspetti principali dell’approccio culturalista, mi
permetto di riproporre in sintesi alcune delle idee pit significative di
quel libro che, a mio parere, dovrebbe essere piui conosciuto ed uti-
lizzato non solo da parte dei sociologi dell'organizzazione, ma anche
dagli esperti di management e di leadership.

2. Le imprese come organizzazioni e istituzioni

Fin dalla prefazione al volume, Selznick dichiara esplicitamente, ol-
tre alla necessita di un approccio piu riflessivo e teoretico allo studio
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delle organizzazioni e, in particolare, al fenomeno della leadership
organizzativa, che il problema che realmente lo interessa e quello
antico, ma sempre attuale, di come si crea l'ordine sociale, visto,
pero, a livello micro che per lui coincide con quello della singola
organizzazione di dimensione medio-grande. Il termine organizza-
zione si riferisce “ad uno strumento consumabile, ad uno strumento
razionale concepito per svolgere un lavoro” (p. 15)." Il termine isti-
tuzione, invece, “si avvicina di piu ad un prodotto naturale delle
esigenze e delle pressioni sociali; € un organismo reattivo e adattivo”
(ibid.). Riferita alle imprese, quella tra organizzazione e istituzione
e una distinzione analitica, nel senso che la maggior parte delle im-
prese presentano mix diversi dell’'uno e dell’altro tipo. Esse, quindi,
possono essere analizzate in quanto istituzioni sociali o in quanto
meccanismi razionali finalizzati a produrre un certo risultato. Stu-
diarle dal primo punto di vista, cioe in quanto istituzioni, significa
concretamente porre attenzione alla loro storia, al modo con cui si
sono adattate alle pressioni dell'ambiente politico o al modo in cui
danno senso alla loro esistenza. Il rapporto che un’organizzazione
ha con 'ambiente esterno, tuttavia, e solo una delle fonti dell’espe-
rienza istituzionale. Bisogna considerare anche il “mondo sociale in-
terno” (p. 16), cioe il fatto che le persone che ricoprono i diversi ruoli
previsti dal disegno formale dell'organizzazione tendono ad intera-
gire tra loro in base a modalita che travalicano ampiamente le regole
e i limiti stabiliti dal sistema di ruolo. Gli individui e i gruppi non
accettano di ridursi a semplici strumenti dell'organizzazione. Hanno
interessi propri ed esigenze di autoprotezione e di autorealizzazione
che possono sostenere o mettere in crisi il sistema formale delle re-
gole. Ne consegue che ogni impresa ha il problema di contemperare
gli interessi individuali e di gruppo con quelli generali, per cui, sotto
questo profilo, puo essere assimilata ad un sistema politico.

Tenendo conto delle forze sociali interne ed esterne, I'approccio di
Selznick mette in rilievo I'evoluzione e il cambiamento delle orga-
nizzazioni pit che come risultato di un disegno cosciente di razio-
nalizzazione della struttura correlato a problemi di miglioramento
dell’efficienza, come fenomeno “adattivo”, cioé come il risultato di
un adattamento, in gran parte non programmato, a situazioni ester-
ne nuove e spesso impreviste e al modello di interazione reciproca
tra individui e gruppi che si e andato configurando nel tempo. Per
Selznick, quindi, le organizzazioni, specie quelle di grandi dimen-

' Le citazioni sono tratte dall’edizione italiana del 1976.
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sioni, vanno studiate come se fossero “comunita naturali” (p. 21),
ad esempio, uno Stato-nazione. Le caratteristiche fondamentali di
una “comunita naturale”, secondo lui, sono: lo sviluppo di ideologie
amministrative o filosofie ufficiali, utili “ai fini di stimolare il morale
interno, di comunicare le basi delle decisioni e di respingere le riven-
dicazioni e le critiche provenienti dall’esterno” (p. 22); la creazione
e la difesa delle élite da cui dipendono la creazione e la difesa dei
valori dell’'organizzazione; 'emergere di gruppi di interesse rivali
e di conflitti tra questi. L'autore assegna la massima importanza al
primo aspetto, che, influenzato da Parsons (Selznick, 1957, p. 44),
identifica con l'elaborazione di un sistema di valori. “Le organizza-
zioni diventano istituzioni quando incorporano dei valori ovverosia
quando vengono ad essere valutate non in qualita di semplici stru-
menti, ma in qualita di fonti di gratificazione personale diretta e di
veicoli dell’integrazione di gruppo” (p. 44).

Attraverso i tre processi indicati, che secondo Selznick hanno un ef-
fetto unificato, le organizzazioni si trasformano in strutture sociali
caratterizzate “da modi individuabili e ripetitivi di rispondere alle
pressioni interne ed esterne” (p. 23). Quanto piu l'organizzazione
diventa struttura sociale, cioe istituzione, tanto piu si trasforma da
strumento a fine in sé, nel senso che il fine dell'organizzazione di-
venta la propria sopravvivenza. La trasformazione delle organizza-
zioni in strutture sociali & definita da Selznick come “processo di
istituzionalizzazione”. Esso e tanto piu probabile quanto meno de-
finiti sono i suoi obiettivi e quanto pit ampia e la liberta d’azione
che viene concessa all'interazione tra le persone e i gruppi. Per Selz-
nick l'istituzionalizzazione e utile all'organizzazione perché creando
un insieme di valori e di significati condivisi facilita la conformita
e I'adempimento dei compiti assegnati, oltre alla mobilitazione di
energie ulteriori di fronte a momenti o periodi di difficolta o di cri-
si, ma contemporaneamente costituisce un vincolo perché riduce la
capacita di mutamento sulla base di fattori solamente tecnici o eco-
nomici e puo, quindi, mettere in pericolo la sopravvivenza dal punto
di vista dell’efficienza e dell’efficacia. Il cambiamento, infatti, nelle
organizzazioni istituzionalizzate tende ad essere percepito come
una violazione dell'identita delle persone e della comunita. Se le
organizzazioni istituzionalizzate sono meno capaci di adattarsi tec-
nicamente ai mutamenti ambientali, sviluppano, pero, un forte inte-
resse per la propria autoconservazione. “Esiste uno stretto rapporto
tra “infusione di valore’ e “autoconservazione’. Quando un’organiz-
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zazione acquista una personalita o identita distintiva, essa diventa
un’istituzione. Cio implica l'assunzione di valori, di modi di agire
e di pensare che sono ritenuti importanti in se stessi. A partire da
questo momento l'autoconservazione diventa qualcosa di piu del-
la mera sopravvivenza organizzativa, essa si trasforma in una lotta
tesa a preservare l'unicita del gruppo di fronte a nuovi problemi e a
circostanze mutate” (p. 28).

Gli attori capaci di trasformare l'organizzazione in istituzione sono
i leader istituzionali, che Selznick distingue dai leader amministrativi
o tecnici, da cui dipendono le attivita di routine. I leader istituzionali
sono quelli da cui dipendono le decisioni critiche per l'organizza-
zione, cioe le decisioni che tendono a crearne il “carattere” e a darle
una “competenza distintiva”. I compiti-chiave che i leader istituzio-
nali sono chiamati a svolgere sono: a) la definizione della missione
e del ruolo istituzionali, cioe “specificare e riplasmare i fini gene-
rali dell’'organizzazione in modo da adeguarli, senza che subiscano
gravi alterazioni, alle esigenze della sopravvivenza istituzionale” (p.
67); b) I'incorporazione istituzionale dello scopo, cioe il far assimila-
re la “linea politica” alla struttura sociale dell'organizzazione; c) la
difesa dellintegrita istituzionale, cioe la conservazione dei valori e
dell’identita distintiva; d) la composizione dei conflitti interni.

3. Le definizioni di cultura organizzativa

Il termine cultura organizzativa appare in un articolo di Pettigrew
del 1979, ma e divenuto noto sia agli studiosi che ai manager con il
best seller di Peters e Waterman del 1982. Tuttavia e a Schein (1985)
che si deve la definizione formale del termine “cultura organizzati-
va”.

Per lui, la cultura organizzativa e un “insieme coerente di assunti
fondamentali che un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppa-
to imparando ad affrontare i suoi problemi di adattamento esterno
ed integrazione interna, e che hanno funzionato abbastanza bene da
poter essere considerati validi, e percio tali da essere insegnati ai
nuovi membri come il modo corretto di percepire, pensare, e sentire
in relazione a quei problemi.”

Per Siehl e Martin (1983) “la cultura organizzativa puo essere vista
come il collante che tiene assieme l'organizzazione attraverso la con-
divisione di schemi di significato. La cultura consiste nei valori, nelle
credenze e nelle aspettative che i membri si trovano a condividere”.
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Una definizione piu recente ¢ offerta da Higgins e McAllister (2002),
secondo cui la cultura e “un insieme di valori, norme e pratiche con-
divise che aiutano a distinguere un’organizzazione da un’altra”.
Schein (1986) va oltre la definizione del termine per affermare che
una cultura organizzativa deve essere analizzata a piu livelli. Il pri-
mo, piu visibile e tangibile, e il livello degli artefatti cioe la parte
fisica: architettura e arredamento (ad esempio, uffici singoli vs. open
space); il comportamento delle persone e il loro modo di vestire; il cli-
ma che si respira; le scelte operative in termini di vicinanza al verti-
ce; valore della comunicazione informale. Questo livello permette di
cogliere aspetti importanti della cultura che spesso, pero, non sono
decifrabili. Il secondo livello & quello dei valori dichiarati. Il terzo e
quello degli assunti taciti e condivisi “che sono tipicamente incon-
sapevoli ma che in realta determinano il modo in cui i membri del
gruppo percepiscono, pensano e sentono”.

4. Come si accerta la cultura di un’organizzazione: il metodo

Anche la letteratura sull’analisi della cultura delle organizzazioni
ripropone la classica contrapposizione tra metodi quantitativi e me-
todi qualitativi. I primi si basano sulla survey e cercano di misurare
un insieme predefinito di aspetti presenti in tutte le culture e ne va-
lutano la specificita usando il metodo della comparazione tra i di-
versi contesti (nazionali, settoriali, ecc.). Si possono trovare esempi
di questo approccio nei lavori Denison (1990), Hofstede et al. (1990),
Harrison e Stokes (1992).

I sostenitori dei metodi qualitativi non accettano 1'idea che esistano
aspetti presenti in tutte le culture e ritengono che i metodi quan-
titativi di rilevazione portino ad una visione troppo superficiale e
semplicistica della cultura organizzativa (Ott, 1989; Schein, 1985).
Per capire una cultura aziendale e necessario, secondo loro, usare
strumenti che ne scavino la profondita e ne colgano le sfumature,
cosi da apprezzarne I'unicita. I quantitativisti, a loro volta, sostengo-
no che la ricerca qualitativa non e abbastanza strutturata e coerente,
per cui non puo essere applicata in forma comparativa e dipende
in misura eccessiva dalla sensibilita e dagli orientamenti culturali
dell’osservatore ed e da essi condizionata (Denison, 1996).

Per rispondere a quest’ultima critica, che risulta in effetti la pit con-
sistente, alcuni autori, tra cui Schein (1987), hanno sottolineato 1'uti-
lita di utilizzare indagini di tipo “clinico”. Questo tipo di indagini
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sottolinea la partecipazione attiva dei membri dell’organizzazione al
processo di analisi/valutazione. Allo stesso modo in cui il terapeu-
ta lavora assieme ai suoi clienti per favorire una presa di coscienza
pit approfondita delle motivazioni e preferenze personali, delle loro
cause e della loro influenza sul comportamento, I'analisi culturale
richiede dialogo e cooperazione. Un presupposto fondamentale per
giustificare 'uso dei metodi di tipo clinico e che solo le persone che
vi sono coinvolte culturalmente possono definire ed interpretare in
modo affidabile i significati associati ai modelli culturali che usano.
Pero, essendo immersi nella loro cultura hanno difficolta ad analiz-
zarla da soli perché la caratteristica fondamentale di ogni cultura e
che nel momento stesso in cui viene internalizzata scende sotto il
livello della consapevolezza esplicita e diventa il modo “normale”,
cioe “dato per scontato” di fare le cose. Essa, quindi, influisce sul
modo di pensare e agire senza che gli attori ne siano piu consape-
voli. Questo e il “potere” della cultura. Per portarla alla superficie
ed analizzarla in tutti i suoi aspetti e necessario che qualcuno che e
esterno ad essa o che la condivide solo marginalmente avvii un’in-
dagine strutturata. L'estraneita, infatti, e la condizione che permette
di vedere e problematizzare cio che per i membri ¢ ormai invisibile e
dato per scontato. E, pero, importante che il valutatore non si affidi
solo alle proprie impressioni e valutazioni e che non accetti per buo-
ne solo ed esclusivamente le interpretazioni che i membri danno dei
vari aspetti della loro cultura. E, invece, necessario che attraverso il
dialogo e il confronto 1'uno e gli altri verifichino e sfidino le rispet-
tive percezioni e valutazioni in modo da evitare il pit possibile gli
inevitabili pregiudizi. Cio non implica necessariamente il fatto che si
debba comunque arrivare ad un consenso di tutti sul risultato finale.

5. Come si accerta la cultura di un’organizzazione: gli
strumenti

Nell'ambito degli approcci clinici o dialogici 0 comunicativi sono
emerse varie proposte di strumenti utili ad orientare I'indagine e a
facilitare la lettura dei vari aspetti che costituiscono e caratterizzano
la cultura dell'organizzazione.

Le cinque finestre

Una di queste mappe orientative e stata proposta da Levin (2000)
con la suggestiva denominazione “le cinque finestre”.
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Ciascuna finestra, secondo Levin, offre una lente per osservare in
azione i vari aspetti di una cultura organizzativa e I'insieme dei pattern
che le finestre permettono di osservare consente di cogliere la cultura
nella sua complessita.

Le cinque finestre sono: la leadership; le norme e pratiche; le storie e
leggende; le tradizioni e i rituali; i simboli.

La finestra della leadership serve per apprendere quali sono i valori
e le credenze dei leader passati e attuali. Levin, infatti, condivide la
tesi di Schein (1983) che ¢ la leadership ad infondere i propri valori
e credenze di base nella cultura dell’organizzazione attraverso sei
meccanismi che comprendono: le cose cui i leader prestano atten-
zione; il modo in cui rispondono alle crisi o ai momenti critici; il
modo in cui allocano le risorse; il modo in cui modellano i ruo-
li; le cose che premiano; i criteri su cui basano le scelte relative
alla selezione, alla promozione o all’allontanamento del persona-
le. I membri dell’'organizzazione guardano ai loro leader per avere
suggerimenti su quello che si aspettano e su quali comportamenti
o azioni considerano appropriati. Questi suggerimenti esercitano
un’enorme importanza sulla formazione e la conservazione della
cultura organizzativa.

La seconda finestra serve per capire quali sono le “regole non scrit-
te” dei comportamenti attesi e le credenze su come si deve o “non” si
deve gestire il lavoro. E una finestra importante perché puo rappre-
sentare una verifica dei risultati della prima. E evidente, ad esempio,
che un’organizzazione i cui leader dichiarano di credere che il capita-
le pit1 importante dell’'organizzazione e il personale e in cui le prime
risorse che vengono tagliate in momenti di difficolta sono quelle che
riguardano il personale presenta un’incongruenza che deve essere
spiegata.

La terza finestra permette di conoscere quello che ¢ il “folklore” o la
tradizione orale dell’'organizzazione. Gia Selznick (1957) aveva os-
servato che le storie sono mezzi per trasmettere cio che distingue e
rende unica l'organizzazione. Ogni impresa ha le sue storie, ma in
tutte le organizzazioni esse riguardano piti o meno gli stessi eventi:
come si sono affrontati gli ostacoli, come si e rimediato ad un errore,
come si fa carriera o come ci si puo rovinare, ecc.

La quarta finestra riguarda le tradizioni formali e i riti dell'organiz-
zazione, cioe quell’insieme di pratiche ripetitive e strutturate attra-
verso le quali I'impresa ripropone i propri valori di fondo, celebra se
stessa, crea identita e appartenenza.
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I simboli, su cui si apre la quinta e ultima finestra, includono, se-
condo Levin, una vasta gamma di “oggetti” culturali come il logo
dell'impresa, gli slogan, i cartelli, la disposizione degli uffici e dei
mobili, il modo di vestire. Ciascuno di essi fornisce informazioni ag-
giuntive su quale sia la cultura dell'organizzazione.

Lo schema AGIL come “bussola”

Come e noto, lo schema AGIL é stato inventato a T. Parsons negli
anni ‘50 del Novecento come strumento per studiare 'azione sociale,
da lui considerata 'oggetto di base della teoria sociologica.

Nella sua formulazione definitiva tale schema scompone l'azione in
quattro elementi intrinseci necessari corrispondenti a: mezzi (A), fini
(G), norme (I), valori (L).

Donati ha rielaborato tale schema all’interno della sua teoria relazio-
nale della societa. In tale prospettiva lo schema diventa “un modo
di osservare la relazionalita del sociale” (1991, p. 249) e, in questa
misura, la “bussola” della sociologia.

Non e qui il caso di riprendere la complessa riconcettualizzazione
che Donati ha fatto dello schema AGIL, né ricordare le molte appli-
cazioni che negli anni ne hanno dimostrato la validita non solo sul
piano analitico, ma anche su quello operativo. La mia intenzione &
solo di applicarlo all’analisi della cultura organizzativa per dimo-
strare che questa puo essere meglio compresa se riusciamo ad entra-
re nelle sue componenti di base e a cogliere i loro reciproci relazio-
namenti. La cultura dell’organizzazione, infatti, puo essere conside-
rata come il prodotto “emergente”, cioe non esplicitamente voluto o
previsto da nessuno degli attori in gioco, del relazionarsi reciproco
dei fattori che costituiscono le dimensioni analitiche dello schema
AGIL. Per questo e semplicistico affermare, come molti fanno, che le
culture delle organizzazioni le fanno (o le cambiano) i leader o che la
loro creazione (o modificazione) puo essere ottenuta intervenendo
sulle condizioni di lavoro, cioe sull’asse dei mezzi (nel linguaggio
dello schema AGIL) o, all'opposto, sull’asse dei valori.* La cultura
organizzativa, per la teoria relazionale della societa, e il prodotto
“emergente” delle relazioni tra le quattro dimensioni, che non han-
no tra loro un rapporto gerarchico o di tipo cibernetico ma, insieme,
contingente e necessario, nel senso che puo sempre essere diverso da
come si presenta al momento dell’'osservazione ma sara comunque
sempre il prodotto del relazionamento delle quattro dimensioni.

2 Mi riferisco, ovviamente, alle posizioni degli strumenalisti/materialisti, e a quelle degli idea-
listi/culturalisti.
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Applicato all’analisi delle culture organizzative, tale schema sugge-
risce che per cogliere la cultura o le culture di un‘organizzazione
dobbiamo riuscire a fare emergere, tramite 1'osservazione e il dialo-
go con i componenti della stessa:

a.

i valori (L). Ogni membro dell'organizzazione ha propri valori,
cioe riferimenti ultimi attraverso i quali ha definito la propria
identita e in base ai quali orienta le proprie scelte e valuta le pro-
prie azioni. Analogicamente, ogni organizzazione, a secondo
della fase del ciclo di vita in cui viene analizzata, ha elaborato o
elabora un proprio sistema di valori, che definiscono la sua iden-
tita come organizzazione o istituzione, nei termini di Selznick, e
che indicano cio che deve essere considerato davvero importante
da chiunque lavori li dentro;

le norme (I). Sono le regole, scritte 0 non scritte, che definisco-
no i modi in cui si deve operare nell'ambito dell’organizzazione
e quali sono i modi di fare non ammessi. Rispetto ai valori le
norme hanno un carattere di maggiore specificita, nel senso che
cercano di articolare il significato dei valori per ciascuno degli
ambiti di azione, e si accoppiano strutturalmente ad un sistema
di incentivi/punizioni che puo essere pit 0 meno formalizzato
e che puo essere azionato con modalita molto diverse e riguar-
dare non solo gli aspetti economici e di carriera, ma anche quel-
li pit propriamente relazionali. La coerenza tra norme e valori
non puo essere data per scontata ma deve essere empiricamen-
te verificata, cosi come la coerenza tra norme e comportamenti
concreti. Nonostante si possa arrivare ad un livello molto alto di
specificazione e di dettaglio, infatti, la norma lascia sempre un
margine di incertezza che apre spazi ad interpretazioni diverse;
i fini (G). Nell'ambito dell’analisi organizzativa i fini coincidono
con la mission e la vision dell’'organizzazione. La mission defini-
sce, in modo piu 0 meno formalizzato, che puo arrivare sino alla
stesura di un apposito documento (mission statement), quale e lo
scopo ultimo dell'organizzazione, la giustificazione stessa della
sua esistenza e, al tempo stesso, cio che la contraddistingue da
tutte le altre. Secondo alcuni un buon mission statement dovrebbe
rispondere alle tre domande fondamentali: Chi siamo? Cosa vo-
gliamo fare? Perché lo facciamo?

Mentre la mission definisce e dichiara quali sono gli scopi e gli
obiettivi al presente, la vision e i documenti che talvolta la illu-
strano (vision statement) guarda maggiormente al futuro e indica
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ai membri e ai referenti esterni dove l'organizzazione ha inten-
zione di andare e quali risultati intende ottenere;

d. i mezzi (A). Nel caso dell’analisi di una cultura organizzativa
i mezzi non sono da intendersi tanto nel senso degli strumen-
ti materiali, finanziari od organizzativi con cui 'organizzazione
realizza di fatto gli obiettivi definiti dalla mission, quanto gli stru-
menti attraverso cui comunica ai propri membri e cerca di far
loro condividere i propri valori, norme e fini. In questa prospet-
tiva sono da intendersi come strumenti soprattutto i miti e i riti,
cioe quell’insieme di storie, “leggende”, episodi memorabili e di
pratiche strutturate e ripetute nel tempo, attraverso cui vecchi e
nuovi componenti vengono riconfermati o socializzati alla cul-
tura dell’'organizzazione e questa viene comunicata all'ambiente
esterno di riferimento.

6. Dal micro al macro: la relazione tra cultura organizzativa e
cultura sociale

Se il nostro obiettivo e accertare quale sia la cultura di una specifi-
ca organizzazione, eventualmente per poterne cogliere le differenze
rispetto a quella rilevata in un’altra organizzazione che opera nello
stesso settore o che ha le stesse dimensioni e la medesima ragione
giuridica, il metodo clinico e gli strumenti che abbiamo sintetica-
mente presentato possono garantire, a mio parere, ottimi risultati. Il
problema e che a questo livello di osservazione ogni organizzazione
rischia di essere vista come una delle societa arcaiche studiate dagli
antropologi culturali e dagli etnologi, cioe come un unicum, che ri-
sulta interessante proprio e nella misura in cui I'isolamento in cui si
e sviluppata ne ha accentuato la specificita e le diversita rispetto alle
societa gia note. Si tratta, ovviamente, di un rischio che e ben pre-
sente ai consulenti organizzativi, che scelgono volutamente di cor-
rerlo perché solo in questo modo e possibile finalizzare I'analisi alla
terapia, avviando il cambiamento di quegli elementi della cultura
che l'analisi ha rilevato incoerenti o contraddittori o inadatti a con-
sentire lo sviluppo dell’'organizzazione. Se, invece, la nostra analisi
ha finalita meno immediatamente pragmatiche e vuole cogliere la
relazione tra cultura organizzativa e cultura sociale, cioe capire se,
in che misura e tramite quali meccanismi la cultura delle singole or-
ganizzazioni sia condizionata dalla cultura dell’'ambiente in cui sono
inserite, allora dobbiamo abbandonare lo strumento delle “cinque
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finestre”, mentre € ancora possibile utilizzare lo schema AGIL, ma
in modo diverso, ad esempio mettendo in relazione le dimensioni
che articolano la cultura della singola organizzazione con i codici
simbolici dei sotto-sistemi che articolano le societa avanzate.

Un ulteriore contributo a questo livello di indagine e stato offerto
dalla scuola dei cosiddetti “neo-istituzionalisti” (Powell, DiMaggio,
2000). Per presentare 'approccio elaborato da questi autori faro rife-
rimento ad uno specifico problema, che mi pare di grande interesse
in questa sede, formulabile nei seguenti termini: perché il “model-
lo aziendale” (Dym, Hutson, 2008, p. 80)° nel senso della cultura
dell’impresa di mercato tende ad imporsi anche alle imprese sociali?
Si tratta di un problema avvertito ormai da alcuni anni anche nel
nostro paese, dove molti osservatori hanno sottolineato una trasfor-
mazione nella cultura e nel modello organizzativo di molte imprese
sociali, specie di tipo cooperativo, in direzione di una razionalizza-
zione o assimilazione alle imprese di mercato, intesa come miglio-
ramento dell’efficienza e delle capacita di performance dell’organiz-
zazione. Da taluni il cambiamento e valutato positivamente, come
apprendimento a “far bene o meglio il bene”, da altri criticamente,
come una perdita dell’identita originaria e dei valori di riferimento.
Nella maggior parte dei casi, comunque, si e privilegiata una chia-
ve di lettura strutturalista o economicista, che imputa le cause del
cambiamento a fattori come la diminuzione delle risorse disponibi-
li; 'aumento della concorrenza per accaparrarsele; 'estendersi della
cultura della valutazione e della rendicontazione.

7. Perché le imprese sociali si aziendalizzano? Una risposta
in chiave culturalista

La teoria classica dell'organizzazione, da Weber in avanti, ha pre-
sentato le imprese e le organizzazioni in genere come sistemi razio-
nali entro cui i partecipanti agiscono secondo una razionalita con-
sequenziale che appronta i migliori mezzi per raggiungere fini dati,
ed ha sostenuto che la razionalizzazione delle strutture e resa ne-
cessaria dall’aumento della complessita e dai vantaggi competitivi

3 Per Dym e Hutson (2008), il modello aziendale & una “narrazione culturale della leadership”
(cap. 3). Una narrazione culturale “rappresenta la somma delle idee prevalenti in una data
societa circa il modo in cui la gente dovrebbe comportarsi, pensare, o sentirsi: i requisiti che
dovrebbe avere ciascuno di noi per essere una buona persona, un buon marito o una buona
moglie, un buon leader” (p. 71). Tali narrazioni si trasmettono tramite delle “storie”, continua-
mente ripetute, in mille varianti, da tutti i media.
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che questo modo di organizzare offre nel contesto dell’economia di
mercato. Secondo le teorie classiche, quindi, le organizzazioni for-
mali hanno fondato il loro successo nel mondo moderno in quanto
e nella misura in cui hanno dimostrato di rispondere meglio di altre
ai problemi critici della divisione sociale del lavoro, cioe del coordi-
namento e del controllo delle complesse reti di relazione che le mo-
derne attivita tecniche e lavorative richiedono. In tali teorie e impli-
cita I'idea che le organizzazioni funzionino sulla base delle regole
formali che si sono date. Un numero rilevante di ricerche empiriche,
pero, ha dimostrato il contrario, cioe che esiste un divario forte tra
strutture formali e funzionamento reale delle imprese. La ragione
del loro successo, quindi, deve essere spiegata in un altro modo che,
secondo i neoistituzionalisti (Meyer, Rowan, 2000) consiste nel fatto
che la razionalita nelle nostre societa ¢ diventata un “mito”, una
“norma” fortemente condivisa che, per le singole organizzazioni
che operano nei diversi settori, diventa un vincolo da cui non ci si
puo sottrarre. Tra gli elementi del sistema organizzativo che hanno
acquisito una connotazione “mitica” particolarmente forte risulta-
no le professioni, i programmi e le tecnologie. Per fare certe attivita
e obbligatorio impiegare determinate professioni, ritenute idonee a
svolgere determinati compiti, indipendentemente da ogni calcolo
circa la loro reale efficacia. Un’impresa, poi, viene definita moder-
na, efficiente ed efficace, se adotta certe procedure tecniche per la
produzione, la contabilita, la selezione del personale, la valutazio-
ne. Ne consegue che le organizzazioni vengono legittimate solo se
adottano le norme e le regole che I'ambiente istituzionale ha creato e
che mette a disposizione, limitandosi ad assemblarle in modi speci-
fici. Cio vale per settori e campi di attivita che col passar del tempo
sono divenuti sempre piu ampi, per cui oggi si chiedono processi di
razionalizzazione e formalizzazione anche in settori di attivita dove
non ¢ cambiata la complessita delle reti di relazione da coordinare e
controllare. I neoistiuzionalisti hanno definito la tendenza di tutte le
organizzazioni, comprese le imprese sociali, ad assumere lo stesso
modello formalmente razionale come “isomorfismo istituzionale”
(Powell, DiMaggio, 2000). “Negli Stati Uniti, per esempio, le scuole,
gli ospedali e le organizzazioni assistenziali dimostrano una note-
vole capacita di sopravvivenza proprio perché diventano omoge-
nee con il loro ambiente istituzionale, al punto da esserne quasi as-
sorbite” (Meyer, Rowan, 2000, p. 76). L'“isomorfismo istituzionale”
delle imprese sociali, quindi, non dipende da esigenze tecniche di
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adattamento all’ambiente, cioe dalla necessita che hanno di essere

sempre piu efficienti per poter continuare ad operare in un mercato

fortemente concorrenziale, ma dalla necessita che le stesse hanno

di riflettere strutturalmente la realta costruita socialmente (Berger,

Luckmann, 1969), in particolare dallo Stato e dalle professioni, che

sono “gli autentici grandi razionalizzatori” (Powell, DiMaggio,

2000, p. 89), assieme alle grandi imprese di mercato.

Nel loro saggio, Powell e DiMaggio distinguono l'isomorfismo com-

petitivo, studiato specialmente dall’approccio ecologico (Hannan,

Freeman, 1993), secondo cui le imprese, anche quelle sociali, assu-

mono un modello sempre piu razionalizzato per poter sopravvivere

al processo di selezione imposto dalla concorrenza, da quello istitu-
zionale, che si realizza attraverso tre meccanismi:

a. l'isomorfismo coercitivo: consiste in pressioni, esplicite o infor-
mali, esercitate da parte dello Stato e/o da altre organizzazioni
influenti, ad esempio, gli ordini professionali. Rientra in questa
tipologia il caso delle imprese sociali che assumono personale
amministrativo per adempiere agli obblighi fiscali stabiliti dalla
legge o che chiedono la certificazione di qualita per poter conti-
nuare a partecipare alle gare di appalto dei servizi;

b. l'isomorfismo mimetico: si realizza come risposta all'incertezza
e consiste nell’'imitazione dei modi di fare di altre organizzazio-
ni operanti nello stesso settore di attivita, che vengono reputate
piu prospere e legittimate. Si pensi al diffondersi negli anni "70
dell'organizzazione di fabbrica giapponese e del modello giap-
ponese di miglioramento della qualita;

c. lisomorfismo normativo: deriva principalmente dalla profes-
sionalizzazione. Secondo Powell e DiMaggio i professionisti,
sempre piu presenti nelle organizzazioni “tendono a concepire i
problemi in modo simile, ad attribuire valore normativo e legit-
timita al medesimo insieme di politiche, procedure e strutture e
[...] a prendere decisioni in maniera pressoché analoga” (Powell,
DiMaggio, 2000, p. 102).

Ovviamente i tre tipi di isoformismo sono categorie analitiche ed

ogni ambiente istituzionale puo vederli attivi contemporaneamente

nei confronti di ogni singola organizzazione.

Per i neoistituzionalisti, quindi, tutte le organizzazioni tendono ad

essere sempre piu simili tra loro, cioe ad adottare tutte un modello

di tipo razionale; cio che fa la differenza e il motivo per cui lo adot-

tano. Su questo aspetto diventano rilevanti le caratteristiche degli
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ambienti di riferimento, che vengono analiticamente distinti in am-
bienti tecnici e istituzionali.

Gli ambienti tecnici sono quelli in cui un’organizzazione produce un
bene o un servizio che verra scambiato in un mercato pit 0 meno
competitivo, per cui essa e ricompensata in base all’efficienza e all’ef-
ficacia della propria prestazione. Le organizzazioni che operano in
questo tipo di ambiente sono quasi “costrette” a concentrare le loro
energie sul coordinamento, sul controllo e sulla protezione dalle
turbolenze ambientali dei processi tecnici fondamentali (nel senso
di Thompson, 1988). Le organizzazioni maggiormente esposte agli
ambienti tecnici sono le imprese manifattutiere e di servizio (Scott,
Meyer, 2000).

Gli ambienti istituzionali, invece, sono “caratterizzati dall’elabora-
zione di regole e requisiti ai quali le singole organizzazioni devo-
no conformarsi se vogliono ricevere sostegno e legittimazione. I re-
quisiti possono provenire da enti di regolamentazione autorizzati
dallo Stato-nazione, da associazioni professionali o commerciali, da
sistemi di credenza generalizzati che definiscono la condotta di par-
ticolari generi di organizzazioni” (Scott, Meyer, 2000, p. 169). Le im-
prese che operano in questo tipo di ambienti non vengono premiate
per i loro risultati, ma per il fatto di conformarsi a queste regole e/o
credenze. Esempi di organizzazioni che operano in ambienti istitu-
zionali per Scott sono le scuole, le cliniche psichiatriche, le imprese
legali e le chiese. Possiamo sicuramente aggiungere a questo elenco
le imprese sociali.

Negli ambienti prevalentemente istituzionali* dominano decisioni
e valutazioni organizzative basate sulla logica dell’appropriatezza
(March, Olsen, 1989), che definisce quali sono i ruoli e le procedure
adeguate ad una certa situazione incerta non con il calcolo raziona-
le, ma moltiplicando le regole e specificandole in modo sempre piu
dettagliato.

Per i neoistituzionalisti la razionalita istituzionale o di appropria-
tezza non comporta azione razionale nel senso pieno della parola,

4 Essendo la distinzione di “tipo analitico”, nella realta ogni organizzazione & posta di fronte ad
ambienti operativi con degli “aspetti tecnici” e degli “aspetti istituzionali”, tanto che & possibile
immaginare una “tabella a doppia entrata” che presenti: a) ambienti tecnici ed istituzionali en-
trambi forti (ospedali, banche, certi servizi); b) ambienti forti tecnicamente e deboli istituzio-
nalmente (le imprese manifatturiere, anche se in alcuni settori le normative raggiungono tali
livelli da palesare forti contesti istituzionali, si pensi al farmaceutico, al medicale, al nucleare,
ecc.); ¢) ambienti deboli tecnicamente e forti istituzionalmente (cliniche psichiatriche, scuole,
universita, chiese, studi legali, ecc.); d) ambienti deboli sia tecnicamente che istituzionalmente
(ristoranti, fitness club, ecc.). Si veda la figura 5.1 proposta da Scott e Meyer (2000, p. 170).
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ovvero identificazione di cio che in effetti si desidera o si preferi-
sce, valutazione delle condizioni di contesto e scelta dei mezzi piu
adeguati per raggiungere i propri fini. L'agire istituzionalizzato si
basa piuttosto su assunti dati per scontati cui ci si conforma, senza
processi espliciti di comprensione e di intelligenza, attraverso mec-
canismi cognitivi, espressivi, imitativi, routinari e quant’altro possa
garantire una rapida diminuzione della problematicita della propria
condotta. Se l'agire istituzionalizzato non puo essere definito pro-
priamente razionale, neanche si basa, come riteneva Parsons, sull’in-
teriorizzazione delle norme. L'approccio neoistituzionalista sotto
questo profilo ha elaborato una “teoria dell’azione pratica” (Powell,
DiMaggio, 2000, p. 37) che accoglie i contributi della psicologia co-
gnitiva, in particolare i lavori di H. Simon e J. March, dell’etnome-
todologia di H. Garfinkel e della sociologia fenomenologica di A.
Schutz, nonche le piti recenti elaborazioni di autori influenzati da
questi (Berger; Luckmann; Giddens; Goffman; R. Collins). Nel com-
plesso, questi contributi portano all'immagine di un attore che non
agisce in base a norme e valori interiorizzati, ma a routine prese per
buone, a “convenzioni che garantiscono la prevedibilita dell'intera-
zione quotidiana, al bisogno di conferire senso a situazioni specifi-
che, a mappe cognitive assunte per ragioni pratiche e senza molte
preoccupazioni per la loro coerenza interna” (Bonazzi, 2000, p. XI).

8. Conclusioni: potenzialita e limiti dell’approccio culturalista

Mi pare chiaro che il merito maggiore di questo approccio consista
nel recuperare il significato simbolico che accompagna e qualifica
praticamente ogni aspetto della vita organizzativa. In questo modo
permette di uscire dai forti riduzionismi che hanno caratterizzato
per lungo tempo l'analisi delle organizzazioni. Mi riferisco all’eco-
nomicismo, per cui i componenti di un’impresa sono interessati solo
ad ottenere una giusta ricompensa delle proprie prestazioni, per cui,
garantita quella, ¢ possibile costruire l'organizzazione come una
macchina, considerando i membri alla stregua degli ingranaggi che,
se ben assemblati, consentono alla stessa di funzionare nel modo mi-
gliore (taylorismo). Mi riferisco anche all’'organicismo, che allarga il
sistema delle ricompense, tenendo presente una pitt ampia platea di
bisogni (Maslow, ecc.). Sottolineando l'aspetto simbolico, I'approc-
cio culturalista recupera la dimensione specificamente umana del
fenomeno organizzativo che deve rispondere anche alle domande
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di senso degli attori che vi sono coinvolti e che deve fare i conti con
I'inevitabile interpretazione che gli stessi non possono non dare del
significato dei simboli proposti.

Un secondo importante punto a favore della metafora culturale de-
riva dalla consapevolezza che modificare un’organizzazione o unire
due organizzazioni prima separate € un processo che richiede ben di
piu che la progettazione razionale di strutture, mansioni e relazioni
o l'introduzione di nuove tecnologie. Capire che un’organizzazio-
ne ¢ una cultura significa capire che e una realta molto resistente al
cambiamento, che pu0 essere modificata solo attraverso la capacita
di sviluppare modelli desiderabili di significato e, in ogni caso, che il
percorso di cambiamento € in certa misura condizionato dal model-
lo di partenza (path dependent) e non interamente disponibile.

La metafora culturale ci aiuta anche a reinterpretare la natura e il
significato dei rapporti organizzazione/ambiente. Le organizzazioni
scelgono i loro ambienti di riferimento e modellano le loro relazioni
con essi in base ad un insieme di decisioni interpretative guidate
dal loro sistema di valori e credenze. Daltra parte, gli ambienti cui
si riferiscono sono essi pure in gran parte organizzazioni che hanno
una loro cultura e che leggono attraverso essa le caratteristiche delle
altre organizzazioni con cui entrano in contatto. La struttura di re-
lazioni che si crea ¢, quindj, il risultato di processi di ridefinizione
della realta che possono essere di tipo simmetrico e produrre forme
di apprendimento reciproco, ma anche di tipo asimmetrico, realiz-
zando forme di colonizzazione o di mimesi isomorfica.

Il limite principale di questo approccio ¢ stato individuato da molti
nel rischio che i manager e i leader organizzativi, capita I'importanza
della cultura aziendale, si trasformino o cerchino di trasformarsi in
“guru” aziendali, incaricati di creare nuove forme di coscienza, ma-
nipolando i simboli per ottenere maggior coinvolgimento e impegno
dai dipendenti. Cio significa che anche 'approccio culturalista puo
essere letto e compreso entro un paradigma meccanicistico che con-
sidera la cultura come un fenomeno additivo e non emergente, cioe
come la sommatoria di un insieme di parti (valori, norme, storie, riti,
ecc.) che possono essere combinate in modo diverso per produrre
risultati diversi.
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Sommario

1. Cos’e la metafora - 2. La leadership come “costruzione del senso” - 3. La metafora come
“costruzione del senso” - 4. (Pertanto) la metafora come leadership - 5. Conclusioni e im-
plicazioni

1. Cos’é la metafora

La maggior parte dei dizionari si riferisce alla metafora come - alla
sostituzione di un termine proprio con uno figurato, in seguito ad
una trasposizione simbolica di immagini.? Facciamo un esempio:
potremmo dire che una persona ha un cuore di leone per indicare
che questa e coraggiosa e determinata poiché attribuiamo le stesse
qualita ad un leone. Analogamente se diciamo che la nostra organiz-
zazione sta “uccidendo l'anatra dalle uova d’oro”, utilizziamo una
metafora dall'omonima favola per enfatizzare lo spreco a cui stia-
mo assistendo. Dato che questo capitolo e dedicato alla leadership,
ritengo di poter affermare che la metafora del “coraggio da leoni” si
riferisca alla leadership, mentre quella della “anatra dalle uova d’oro”
costituisca una referenza molto limitata.

La metafora rappresenta uno degli esempi maggiormente utilizzati di
tropi. Un tropo e una figura retorica generica in cui il termine non ha
un significato letterale. Esempi di tropi che esprimono uguaglianza

" La traduzione dell’articolo & stata curata dalla dott.ssa Martina Marzocchi.
2 Devoto-0li.
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comprendono la metafora, I'analogia, la similitudine, la metonimia e
la sineddoche, con il significato opposto troviamo 'anomalia, I'ironia
e il paradosso.’ A volte, il termine “metafora” e utilizzato a livello ma-
cro per rappresentare tropi di similarita in generale ed e con questa
accezione che si usera la metafora in questo capitolo sperando di non
incappare in analogie o in similitudini.

Le metafore fanno parte del linguaggio quotidiano. Il concetto stesso
di cultura organizzativa e un esempio di metafora. Il termine cultu-
ra e stato preso in prestito dall’antropologia in quanto gli studiosi
dell’'organizzazione non sono riusciti a trovarne un altro che spie-
gasse altrettanto efficacemente cio che avevano in mente.

Le ricerche sulle metafore sono state condotte principalmente
nell’ambito degli studi organizzativi, e non specificamente in quello
degli studi di leadership. La pubblicazione di Oswick et al. (2002) ci
ha, probabilmente, offerto la migliore sintesi degli studi contempo-
ranei circa 'uso delle metafore nelle organizzazioni, nonostante non
trattasse di leadership. Oswick e Montgomery (1999) hanno indagato
I'uso della metafora in uno studio di caso organizzativo, ma anche
in questo caso la parola leadership non e mai stata menzionata; in al-
tre ricerche sulle metafore il termine leadership e appena accennato,
quasi di sfuggita. In alcuni studi sulla leadership, le metafore hanno
avuto un ruolo significativo principalmente nei discorsi pronunciati
dai leader, come quello di Conger (1991). Fino ad ora sono stati con-
dotti pochi studi per stabilire, nello specifico, l'esistenza di legami
tra metafore e leadership. Tuttavia, ad uno sguardo piu ravvicinato
questi legami possono rivelarsi estremamente illuminanti. Di segui-
to si presenteranno dettagliatamente le caratteristiche delle metafore
e della leadership che le mettono in contatto tra loro. Si esaminera,
poi, come la leadership puo trarre il massimo beneficio da questo pre-
zioso elemento discorsivo. Si mostrera infine, che la leadership e le
metafore ricoprono ruoli analoghi nella nostra vita quotidiana. Si
tentera di dimostrare il ruolo di leadership svolto dalle metafore.

2. La leadership come “costruzione del senso”

Esiste una branca della letteratura che ha estratto (distillato) dalla
leadership la sua vera essenza (ecco un‘altra metafora). Partendo da
ricerche effettuate sulla leadership e dagli articoli della stampa quo-
tidiana sulla leadership, alcuni studiosi hanno tentato di enucleare
le componenti della leadership al loro livello massimo di astrazione.

% Per maggiori approfondimenti su questo tema, Oswick, Keenoy, Grant (2002).
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Quella meravigliosa e magica essenza e stata racchiusa in molti
modi, ma tutte le definizioni collimano. Smircich e Morgan (1982)
hanno affermato che l'essenza della leadership € racchiusa nella ge-
stione del significato. Il fine ultimo di cio che le persone fanno nei
loro ruoli di leadership consiste nella gestione del significato degli
eventi che li circondano, e nell’aiutare i seguaci a gestire il significato
che attribuiscono alla realta circostante. Quando entrambi gli attori
attribuiscono un senso sia agli eventi che al loro ruolo allinterno di
essi, allora i leader e i seguaci saranno piu capaci di svolgere la loro
parte in tali eventi.

Analogamente, Bass e Avolio (1994) affermano che la leadership e una
trasformazione. Questa avviene nel cuore e nella mente dei seguaci e
li conduce ad un livello superiore di comprensione, impegno e risul-
tato. Asseriscono, inoltre, che avvenuta tale trasformazione, la per-
formance dei seguaci supera le aspettative. Per “cuore” e “mente”
si intende che la trasformazione poggia su due tipi di risposte che i
seguaci provano: emotiva e cognitiva. Come conseguenza di questo
tipo di leadership che hanno esperito, essi si sentiranno rinnovati e
penseranno in modo piu costruttivo.

Anche lo studio condotto da Parry (1999) ci offre un’altra essenza
di leadership. Analizzando la leadership nata in seguito alle fusioni
di amministrazioni pubbliche locali, Parry ha scoperto che l'essenza
della leadership consisteva nel rafforzamento della capacita di adatta-
mento dei leader e dei seguaci di fronte alle incertezze e alla turbolen-
za del cambiamento. Quando i leader mostrano maggiori capacita di
adattamento, guidano meglio i processi di cambiamento. Quando i
seguaci sono in grado di adattarsi al cambiamento, seguono meglio.
Infine, gli studi di Weick (1995) e Pye (2005) hanno dimostrato che
'essenza della leadership e riscontrabile anche nel processo di sense-
making. Le persone che rivestono ruoli di leadership attribuiscono un
senso alla situazione da affrontare e, a loro volta, lo trasmettono ai
seguaci. Al termine di questo processo di costruzione del senso, i
seguaci sono in grado di produrre migliori risultati e sono emotiva-
mente piu preparati ad accogliere la nuova leadership. A mio avviso
e buona questa idea di “costruzione del senso” e ritengo che tutte
le essenze di leadership analizzate siano “imparentate” (abbiano uno
“spirito” in comune) e in ogni caso, conducono tutte ad una defini-
zione comune. E per questa ragione che il concetto di costruzione
del senso sembra aver successo tra gli studiosi. E mia opinione che
I'essenza della leadership consista nel processo di sense-making.
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3. La metafora come “costruzione del senso”

Che cosa hanno, dunque, in comune le metafore con il concetto di
“costruzione del senso”? Gareth Morgan (1986) ha giustamente af-
fermato che, tramite le metafore, abbiamo a disposizione uno stru-
mento per migliorare la capacita di pensare in modo creativo, sep-
pur ordinato, la quale a sua volta ci permettera di affrontare la com-
plessita della vita (organizzativa). La natura stessa della metafora,
visiva e simbolica, contribuira a questo scopo tramite, ad esempio,
la produzione di unimmagine visiva nella nostra mente. Grazie a
studi di psicologia clinica e stato dimostrato che le persone sono in
grado di ricordare oggetti concreti come una macchina, un uccello,
una gallina e un uovo, piu rapidamente che concetti astratti come
la morte, la confusione, il debito o lo spreco. Per questo I'immagine
generata dalla metafora dell'uccisione dell’anatra dalle uova d’oro
restera facilmente impressa nella memoria, rispetto ai relativi con-
cetti astratti quali la mancanza di innovazione, la perdita di quote di
mercato e di redditivita. Se si utilizza il linguaggio del management
finanziario, la maggior parte degli ascoltatori avra difficolta a capire.
Utilizzando le metafore, il volto delle persone si illuminera, talvolta
lasciando sfuggire commenti come “Ah, giusto, ho capito”. In quel
momento essi hanno compreso il (attribuito un senso al) problema
trattato.

All'inizio del 2000 ho condotto una ricerca sulle metafore nell’am-
bito della Australian Business Leadership Survey (ABLS). Il sondaggio
prevedeva la compilazione di un questionario di gradimento da par-
te dei manager australiani sulla loro organizzazione e la sua cultura.
Il questionario terminava con la richiesta di scrivere una metafora
che riflettesse la loro organizzazione. Successivamente, ho intervi-
stato i partecipanti sulle risposte fornite da loro e dagli altri manager.
Sono rimasto entusiasta nell’'appurare come le metafore lavorassero
nel processo di costruzione del senso che stavano svolgendo. Molto
presto e emerso che il fattore emotivo costituiva un elemento fon-
damentale nel processo di attribuzione del senso che stavano speri-
mentando nei confronti delle loro organizzazioni. I manager avevano
riflettuto sulle loro organizzazioni e avevano estratto il senso di cio
che accadeva attorno a loro, in maniera cognitiva. In altri termini,
hanno pensato ai rapporti causa-effetto e sono stati in grado di spie-
gare come e perché erano accaduti certi eventi.

Tuttavia i manager, per spiegare la metafora della loro organizzazio-
ne, hanno costruito il senso anche tramite I'emotivita. Hanno spie-
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gato l'efficienza e 'innovazione della loro organizzazione in termini
razionali. Utilizzando la metafora del cibo, la loro emotivita e stata
forte riferendosi alla loro organizzazione come il “piatto preferito”,
un “alimento nutriente” o un “pasto al ristorante”. Grande e stato
il loro coinvolgimento emotivo e hanno manifestato sentimenti di
gioia, orgoglio, speranza e volonta. Anche descrivendo l'inefficienza
e la mancanza di creativita nella loro organizzazione sono riusciti a
dare spiegazioni razionali. Ma ancora una volta, associando questi
due concetti al cibo, la loro reazione emotiva ¢ stata piti forte. Hanno
utilizzato esempi quali “cibo rancido” e “avanzi” e hanno mostrato
emozioni di tristezza e rabbia.

Sia nel caso di organizzazioni creative o meno, innovative o meno,
il processo alla base della costruzione del senso e stato il medesimo,
sebbene le emozioni emerse fossero differenti. Le metafore hanno
avuto l'effetto di completare la capacita cognitiva del sense-making
con la dimensione emotiva. Conseguentemente, la capacita di pro-
duzione di senso degli intervistati e diventata multi-dimensionale,
molto piti complessa ed efficace. Essi hanno attribuito un senso e
sono stati in grado di esprimerlo dando la possibilita di comprende-
re ancor meglio cio che accadeva nelle loro organizzazioni.

Le metafore rappresentano un linguaggio comune. Rivolgendosi ad
avvocati il fatto di utilizzare il loro linguaggio esoterico puo aiu-
tare. Parlando ad agricoltori probabilmente dovremo utilizzare un
linguaggio differente. Parlando in una sala piena di burocrati do-
vremo utilizzare ancora un’altra lingua. Al contrario, rivolgendosi
ad un pubblico in cui sono presenti complessivamente tutte queste
persone, non si potra usare nessuno dei tre linguaggi specifici per-
ché il messaggio resterebbe incompreso per i due terzi dei presenti.
Si dovra pertanto utilizzare un linguaggio universale. Il linguaggio
delle metafore - visivo, simbolico, emotivo - € precisamente tale lin-
guaggio universale. Utilizzando questo linguaggio universale, un
numero maggiore di persone potra comprendere meglio il senso del
tema trattato.

Michalko (2001) ha affermato che i geni pensano e parlano quasi
esclusivamente tramite metafore. D’accordo, tutti usano metafore in
modo inconscio o intenzionale. Il punto pero e che, I'uso piu consa-
pevole delle metafore aiuta i geni a comprendere i concetti analizza-
ti. Delle due l'una: o pensano per metafore perché sono intelligenti;
o sono intelligenti perché pensano metaforicamente. A questo pro-
posito, non e stato ancora stabilito se e nato prima l'uovo o la gallina.
Comungque sia, € evidente che esiste una correlazione tra la capacita
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intellettuale - e la sua intrinseca capacita di costruzione del senso - e
I'uso delle metafore. Certamente, il ruolo essenziale della metafora
si trova nella costruzione del senso che essa genera.

4. (Pertanto) la metafora come /eadership

In definitiva, se 'essenza della leadership risiede nella costruzione del
senso, e il ruolo essenziale della metafora e proprio l'attribuzione del
senso, dunque, le metafore devono giocare un ruolo centrale nella
manifestazione e nella operazionalizzazione della leadership.
All'inizio del 2008 il Primo Ministro australiano, Kevin Rudd, ha
personalmente pronunciato le scuse del Parlamento australiano
nei confronti delle popolazioni aborigene per le Stolen Generations.*
Questo discorso non e ancora passato alla storia come uno dei pitt
significativi discorsi di leadership. Tuttavia il messaggio rappresenta
un buon esempio il cui contenuto ¢ un modello di comportamento
che la maggior parte degli australiani doveva o poteva seguire. Nelle
prime 370 parole del discorso, Rudd ha utilizzato per due volte la
formula “l'inizio di una nuova pagina nella storia dell’Australia”,
contrapposta alla metafora del “vergognoso capitolo” della storia
australiana. Complessivamente, ha utilizzato la metafora della pagi-
na quattro volte e quella del capitolo ben sei volte. Queste immagini
metaforiche sono abbastanza universali in ambito anglosassone ma,
probabilmente, hanno avuto un impatto ancor piu forte sugli Au-
straliani, il cui inno nazionale recita “[...] nella pagina di storia, che
ogni fase faccia avanzare 1’Australia con giustizia”.” Il discorso del
Primo Ministro non ha voluto celare i vergognosi capitoli della storia
dell’ Australia, ma ha incoraggiato ad aprire e leggere nuovi capitoli,
pieni di speranza. L'inizio di una nuova pagina rappresenta la dire-
zione futura da seguire. Ci auguriamo che la direzione invocata dal
Primo Ministro australiano venga accolta dal popolo australiano.

La metafora per la leadership

Nel corso degli anni si e cercato di spiegare il concetto di sense-making
ad un pubblico adulto, ma troppe volte si e osservato espressioni cor-
tesi, ma vuote. Cosi si & tentato di esprimere lo stesso concetto tramite
un paio di metafore e la risposta e stata fantastica. Le persone annui-

4 Lett. “Generazioni rubate” di aborigeni. Bambini costretti ad abbandonare famiglie e comuni-
ta per la politica di assimilazione praticata dai precedenti governi australiani.
5 Testo ufficiale italiano dell’inno nazionale australiano.
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vano istantaneamente, e le loro espressioni erano vive e attente. Com-
prendevano quello che si comunicava. Le due metafore utilizzate rap-
presentano due immagini: il capitano in ambito sportivo e la scuola.
Il “capitano”. La leadership € come un capitano sportivo. Il capitano
deve saper coinvolgere i giocatori della squadra, i cui membri han-
no specifiche capacita e ruoli di gioco. I giocatori dipendono gli uni
dagli altri e il lavoro di gruppo e vitale per la vittoria della squadra.
Di solito vi e un avversario. Il capitano conduce attraverso I'esempio
e si prende cura del benessere dei suoi giocatori. Il capitano rappre-
senta l'intera squadra agli occhi dell’arbitro e degli altri portatori di
interesse. Il suo compito e quello di aiutare la sua squadra a vincere.
Ebbene si, la leadership e come un capitano.

Il capitano e anche un grado militare. Nell’esercito, il capitano prov-
vede al benessere e al morale delle sue truppe, proprio come fa il
leader. 1l capitano combatte per la giusta causa, proprio come fa il
leader. Il capitano dell’esercito antepone il benessere delle sue truppe
al proprio, cosi come fa il leader. La leadership € come un capitano.
La “scuola”. La leadership e come la scuola. Questa affermazione as-
somiglia pitt ad un’analogia che ad una metafora, ma abbiate un po’
di pazienza. La scuola si occupa della formazione dei bambini at-
traversando le fasi dell’infanzia, dell’adolescenza sino all’eta adulta
proprio come la leadership si occupa dei seguaci, accompagnandoli
nella loro evoluzione dalla dipendenza all'autonomia. La scuola im-
plica conformita e controllo cosi come conoscenza e indipendenza.
Lo stesso dovrebbero fare i manager che dimostrano di avere leader-
ship. La scuola comprende insegnamento, formazione, affiancamen-
to e sviluppo; lo stesso vale per la leadership. La scuola ha una gerar-
chia e una struttura propria, esattamente come la leadership. La scuo-
la prevede ricompense e punizioni, e lo stesso vale per la leadership.
Ebbene si, la leadership e come la scuola.

I tre volti della leadership. Mary Jo Hatch e alcuni colleghi (2006)
hanno trattato in maniera persuasiva i tre volti della leadership iden-
tificati come - il manager, I'artista e il sacerdote. La leadership e, al
contempo, razionale, ordinata, organizzata e strategica. Ma risulta
essere anche curiosa, fantasiosa, emotiva, artistica, nonché empatica,
ispiratrice, consolatrice e trascendente.

Esistono numerose metafore per rappresentare la leadership. Que-
ste aiutano a comprenderne meglio il senso e a capirne il funzio-
namento. Quando le persone riflettono sul loro ruolo di leadership,
la decisione in merito a quali comportamenti adottare diventa mol-
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to piu facile. Piti semplicemente: nel corso della stessa giornata si
potra dover assumere l'identita del capitano sportivo nell’esercizio
della propria leadership. In quanto tale si dovra quindi formare una
squadra per contrastare gli avversari presenti nel mercato. Sempre
nella stessa giornata si potra diventare un insegnante di scuola, che
forma i colleghi sul come svolgere un lavoro e trasferendo conoscen-
za. Sempre in quel giorno si potra essere lo studente che si affida
alla guida di un mentore esperto. E ancora, si potra dover diventare
un attore, che recitera un ruolo drammatico di fronte un gruppo di
dirigenti di una societa fornitrice. E infine, si potra essere il manager
che organizza, pianifica e distribuisce risorse. Tutte queste metafore
contribuiscono ad attribuire un senso alle decisioni che si dovranno
adottare e ai comportamenti di leadership che si dovranno attivare.

Altre metafore di leadership

Max DePree ha scritto un libro nel 1992 intitolato Leadership Jazz. Suc-
cessivamente, Napoli, Whiteley, Johansen (2005) hanno pubblicato
Organizational Jazz, nonostante il libro trattasse della leadership orga-
nizzativa. Senza dubbio la metafora musicale del jazz relativamente
alla leadership ha un certo successo nella comunita scientifica. Essa ri-
chiama l'idea di stabilita e prevedibilita tipica di questo tipo di musica,
ma anche l'incertezza e I'improvvisazione quali caratteristiche chiave
del genere musicale. Il jazz diventa una metafora della leadership. 11
jazz, olo ami o lo odi, e lo stesso accade nei confronti della leadership di
cui si ha esperienza. Nella misura in cui i leader devono saper gestire
sia I'imprevedibilita e i cambiamenti che il ritmo regolare della vita
aziendale, il jazz rappresenta la metafora musicale da utilizzare per
comprendere le sfide alla leadership nel suo complesso.

Qualcuno utilizza la metafora militaresca in cui il discorso & incen-
trato nella “lotta” e nella “distruzione” dell’avversario o addirittura,
del “nemico”, in cui il leader ha a disposizione delle “armi” e i la-
voratori rappresentano le “truppe” da “schierare “ in campo. Altri,
invece, si affidano alla metafora dell’orti coltura, in cui i leader “col-
tivano” I'impresa, estendono la propria attivita o “potano” i “rami
secchi” in caso di ristrutturazione aziendale.

Esistono molte metafore per la leadership. Queste aiutano nella com-
prensione di cio che intendiamo per leadership. A sua volta, la lea-
dership che si mettera in campo agevolera l'attribuzione di senso da
parte dei seguaci. Senza dubbio, le metafore sono efficaci strumenti
nello svolgimento della leadership.
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Metafora e leadership

Le metafore sono usate dai leader nella messa in atto della loro leader-
ship. Una volta attribuito il senso alla leadership grazie all'uso delle
metafore, essi potranno utilizzarle al fine di aiutare i loro seguaci a
comprendere il ruolo che sono chiamati a svolgere, nell'ambito del
compito assegnato.

In precedenza si ¢ accennato all'uso della metafora nel discorso al
Parlamento pronunciato dal Primo Ministro australiano. Non biso-
gna dimenticare pero che si stava rivolgendo anche allintera po-
polazione australiana. Il discorso e stato trasmesso via internet e
in televisione ed e tuttora visibile su YouTube. Esistono altri celebri
esempi sull'uso della metafora nei discorsi di leader, e forse il discor-
so in lingua inglese maggiormente inspirato e stato quello di Martin
Luther King, pronunciato il 28 agosto 1963 - I Have a Dream.® Questo
e, per lo meno, 'unico grande esempio registrato. Nel suo discorso,
I'uso della metafora e stato prodigioso e ha avuto un successo di
enormi dimensioni.

Durante quel discorso, King ha affermato: “[...] Cento anni fa un
grande americano, alla cui ombra ci leviamo oggi, firmo il Proclama
sull’Emancipazione [...]. Venne un’alba radiosa a porre termine alla
lunga notte della cattivita. Ma cento anni dopo, il negro ancora non
e libero [...]”.7 King avrebbe potuto semplicemente dire, “gli schiavi
sono stati ufficialmente resi liberi 100 anni fa. Fu un giorno impor-
tante per loro. Purtroppo molti negri americani sono in realta ancora
schiavi”. E evidente che l'utilizzo della metafora & stato molto pitt
suggestivo e “[...] Un’alba radiosa a porre termine alla lunga notte
della cattivita” risulta essere un linguaggio veramente coinvolgente
e accattivante. A mio avviso, ogni volta che lo riascolto, riesco a ve-
dere e provare quella sensazione di liberta.

I discorso prosegue cosi: “[...] In un certo senso siamo venuti alla
capitale del paese per incassare un assegno. Quando gli architetti
della repubblica scrissero le sublimi parole della Costituzione e la Di-
chiarazione d'Indipendenza, firmarono un ‘“paghero” del quale ogni
americano sarebbe diventato erede]...]. E ovvio, oggi, che I’America
e venuta meno a questo ‘pagherd’ per cio che riguarda i suoi cittadini
di colore][...]”. Avrebbe potuto semplicemente dire “[...] Oggi siamo
venuti qui per ritirare cio che ci spetta. I nostri predecessori politici
ci hanno fatto una promessa. Ma e ovvio che questa promessa oggi

6 Trad. ufficiale “Ho un sogno”.
" Trad. ufficiale del discorso pronunciato da M.L. King.
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non e stata onorata”. Questo esempio di discorso non metaforico
non ha sicuramente la stessa forza comunicativa del primo.

La metafora dell'assegno ¢ un’‘immagine decisamente potente, so-
prattutto per gli Americani. Anche la metafora del “paghero” e
un’immagine che la maggior parte delle persone riesce a visualizza-
re nella propria mente. Chiunque ascolta questo discorso oggi, sen-
te 'emozione generata dalla forza di quel linguaggio. La metafora
risulta essere molto pil1 potente e al contempo meno aggressiva del
linguaggio non visivo spesso utilizzato dai leader nei loro discorsi.
La leadership di Martin Luther King si e rivolta al popolo americano
invitandolo ad agire. Lo invitava a seguirlo. E 'approvazione delle
leggi per i diritti civili e stato il risultato tangibile di questo appel-
lo grazie al lavoro svolto in Parlamento dal Presidente Johnson nel
corso dei due anni successivi. Questi sono esempi di come la meta-
fora abbia un ruolo centrale nella leadership e di come il potere della
metafora spinga le persone ad aderire al messaggio molto piu sen-
titamente.

La metafora come leadership

Le metafore vengono utilizzate nei messaggi pronunciati dai leader
per invocare l'adesione. Si cerchera ora di approfondire questo con-
cetto e di capire come e perché le persone aderiscono alle metafore.
Se ¢ la metafora a svelare ai singoli il senso di una situazione e quin-
di le persone seguono la metafora, in un certo senso il vero leader e la
metafora. Si consideri quindi la metafora come leadership.
Recentemente Parry e Hansen (2007) hanno pubblicato un articolo
in cui spiegano che le persone seguono le storie nella stessa misura
in cui seguono le persone in ruoli di leadership. Percio, la storia e lea-
dership cosi come una persona che occupa un ruolo di leadership puo
essere un leader.

Tramite il racconto di storie, i leader sono famosi per offrire visioni
suggestive e di ispirazione ai seguaci, i quali agiranno proprio in
funzione di queste. Come si e visto, queste storie presentano spesso
delle metafore, come strumento per la costruzione del senso. Martin
Luther King ha raccontato la storia dell’America al popolo america-
no ed essi hanno raccolto il suo invito all’azione che la storia incarna-
va. In un certo senso, la gente ha seguito il pensiero I have a dream piu
dello stesso Martin Luther King. In fondo, e morto nel 1968, e le per-
sone non potevano piu seguire 'uomo. Perd potevano continuare a
dar vita al suo appello. Ed e cio che hanno fatto: seguono il racconto.
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Fino a questo momento, si e distinto il concetto di leader quale per-
sona dal concetto di leadership quale discorso rappresentativo di una
visione. Ci si e mossi dalla semplice teoria che i leader raccontano
storie, verso la proposizione che le storie stesse operano come leader.
Si e stabilito che le persone seguono la storia tanto quanto il loro au-
tore o narratore, e di conseguenza la storia diventa la leadership. For-
se, in modo analogo, quando una metafora offre la stessa capacita
di costruzione del senso della leadership, probabilmente la metafora
diventa il leader.

La leadership come metafora

Lasciatemi terminare facendo l'avvocato del diavolo. Forse la lea-
dership non esiste. Ho discusso molte volte questa teoria e qualche
collega e d’accordo con la mia affermazione. Forse, al posto della
leadership occorre solo fare le cose bene. E se facciamo tutte le cose
bene, allora possiamo attribuire la leadership. In questo modo, pero,
non stiamo “facendo” leadership, ma semplicemente applicando cio
che la teoria consiglia di fare. Se fosse cos}, la leadership diventerebbe
la metafora per indicare il fatto di fare “bene” la cosa giusta. Ma ¢
solo un mio pensiero.

5. Conclusioni e implicazioni

Dall’analisi delle metafore insite nella leadership, emergono tre con-
clusioni. La prima e che le metafore svolgono un ruolo analogo a
quello della leadership. Le metafore costruiscono il senso che costi-
tuisce cio che molti studiosi definiscono l'essenza della leadership.
Effettivamente, le metafore sono la leadership. La differenza e che la
leadership e qualcosa rispetto a cui si ha una scelta; si puo prendere
la decisione di impegnarsi nella leadership e si puo svolgerla bene o
male, mentre le metafore esistono comunque e rappresentano uno
strumento a disposizione dei leader.

Questo aspetto conduce alla seconda considerazione. La leadership
che utilizza le metafore si ¢ dimostrata molto piu efficace poiché me-
diante l'uso della metafora il processo di sense-making proprio del-
la leadership e piui adeguato. Vi sono sicuramente altri strumenti di
sense-making a disposizione dei leader, ma questo capitolo e esclusi-
vamente dedicato all'uso della metafora.

E si arriva cosi all'ultimo punto. Quando i leader includono consape-
volmente 1'uso della metafora nei loro discorsi, essi diventano leader
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sempre pil1 efficaci. E inconfutabile che la metafora costituisca una
parte importante del linguaggio colloquiale che si usa quotidiana-
mente. Il modellamento del ruolo che si verifica con 1'uso inintenzio-
nale delle metafore, produce comunque un effetto di leadership sugli
ascoltatori, sia che lo si voglia o meno. Noi tutti si ha la facolta di
utilizzare consapevolmente le metafore nei nostri discorsi. In effetti,
si ha l'obbligo di essere consapevoli dell'impatto che i nostri discorsi
producono su chi ci ascolta.
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1. Introduzione

Una delle caratteristiche distintive di molte organizzazioni di terzo
settore & data dal fatto di essere organizzazioni “basate sui valori”,
(Lyons, 2001, p. 22). In base a cio il proprio fondamento etico o re-
ligioso diventa la spinta dell’attivita stessa e la rendicontazione av-
viene in primo luogo rispetto a tale insieme di valori centrali (Taylor,
Warburton, 2003, p. 324; Kilby, 2006, p. 958). Nei welfare state liberali,
quali 1’Australia e il Regno Unito, gia da molti anni le organizza-
zioni di terzo settore in virtu di ampi obiettivi di interesse collettivo
come la riduzione della poverta, sono impegnati nell'erogazione di
servizi sociali. Tuttavia rispetto a 30 anni fa, queste organizzazioni,
oggi, rivestono un ruolo ancor pili centrale nell’erogazione dei servi-
zi sociali poiché le amministrazioni pubbliche acquistano all’esterno
I'erogazione di servizi e si assiste alla nascita di piccole organizza-
zioni a base comunitaria, in risposta all'insoddisfazione percepita
nei confronti dell’attuale fornitura di servizi.

" La traduzione dell’articolo & stata curata dalla dott.ssa Martina Marzocchi. Una versione
estesa di questo saggio é stata pubblicata on line su Voluntas, Vol. 20, 2009.
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Le organizzazioni di terzo settore fornitrici di servizi sociali afferma-
no frequentemente che la base valoriale su cui poggiano rappresenta
un concreto vantaggio rispetto ad altre forme organizzative, poiché
il legame e la conoscenza dei loro potenziali utenti/beneficiari dei
servizi, rende l'erogazione del servizio molto piu efficace (Hailey,
2000). Allo stesso tempo, le sfide a questo modello normativo di
legittimazione pongono l'interrogativo della misura in cui le orga-
nizzazioni che erogano servizi sociali rappresentano veramente il
punto di vista dei loro utenti (Taylor, Warburton, 2003, p. 331). Altri
affermano che le presunzioni normative di legittimazione sono in-
sufficienti e che le organizzazioni di terzo settore che erogano servizi
sociali devono, prima di tutto, essere in grado di istituzionalizzare i
loro valori all’interno della propria organizzazione e nelle relazioni
con gli utenti dei loro servizi (Edwards, Sen, 2000; Taylor, Warbur-
ton, 2003; Ossewaarde et al., 2008).

Attraverso la presentazione di sei studi di caso strumentali,® que-
sto saggio si propone di contribuire al dibattito sulla legittimazione
delle organizzazioni di terzo settore impegnate nell’erogazione dei
servizi sociali verificando se i valori delle organizzazioni coincidono
con quelli dei loro utenti e cio in termini di servizi che producono
impatti positivi sugli utenti. Il presente lavoro si propone di fornire
prove che contribuiscano a rispondere ad un interrogativo specifico
di importanza teorico-pratica; inoltre lo studio fornisce dati di tipo
descrittivo che possono essere utilizzati da altri quali spunti per ul-
teriori ricerche.

2. Valori e legittimazione

Come affermato sopra, 'adesione ad un insieme di valori fonda-
mentali rappresenta una caratteristica distintiva di numerose orga-
nizzazioni di terzo settore che erogano servizi sociali alla persona
complessi (Frumkin, Andre-Clark, 2000, p. 142; Cheverton, 2007, p.
429). Questo insieme di valori fornisce la ragione per l'attivita svolta
dall'organizzazione e puo scaturire dalla fede religiosa, da un senti-
mento solidaristico verso gli utenti dell’organizzazione stessa o dal
desiderio di migliorare le pratiche sociali, economiche, ambientali
esistenti, ritenute dannose per l'intera collettivita (Lyons, 2001, p.

2 Stake (2003, pp. 136-137) definisce lo studio di caso strumentale quello in grado di fornire
una chiarificazione in merito ad un particolare problema o tematica, al contrario nello studio di
caso intrinseco il ricercatore cerca una migliore comprensione di un caso particolare.
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22). Questi capisaldi, definiti anche “valori etici sottostanti” sono
resistenti ai cambiamenti e sono spesso utilizzati come punti di rife-
rimento dai policy maker all’interno dell’organizzazione, nei dibattiti
sulle scelte future come, ad esempio, la decisione di partecipare o
meno ad un dato progetto per il quale vi € un finanziamento di-
sponibile. I valori circa gli obiettivi per cui lottare (valori-obiettivi) e
la modalita gestionale per il raggiungimento di questi (valori stru-
mentali), spesso derivano dai valori etici sottostanti (Parker, Bradley,
2000, p. 127).

Questa base valoriale, nelle organizzazioni di terzo settore, € anche
modellata dalle pressioni isomorfiche mimetiche e normative (Kelly,
2007, pp. 1015 s.). I valori derivati da codici di condotta professio-
nali o da idee relative a best practice sembrano produrre un effetto
soprattutto sui valori strumentali - quindi sulla modalita gestionale
- ma possono anche influire sugli obiettivi. A titolo esemplificativo
il concetto di “normalizzazione” che implica 'idea secondo la quale
soggetti bisognosi di assistenza vivano meglio la loro quotidianita
a casa propria o nella comunita piuttosto che in istituti, &€ una te-
oria inizialmente sviluppata nell’ambito delle disabilita intellettive,
ma oggi e considerata una pratica ortodossa da un’ampia gamma di
professionisti del welfare.

Le organizzazioni di terzo settore finanziano le loro attivita tramite
molteplici risorse come sovvenzioni, contratti, sponsor o altre for-
me di accordi in partenariato con imprese commerciali o proventi
derivanti da attivita commerciali marginali (Lyons, 2001, p. 23). Vi-
sto il crescente coinvolgimento del terzo settore con quello pubbli-
co e quello privato, alcuni autori sostengono che le organizzazioni
di terzo settore stanno adottando i valori e i meccanismi gestionali
tipici del mercato e del settore pubblico (Eikenberry, Kluver, 2004):
“Esistono [...] indicazioni che il confine della tradizionale e netta
separazione tra i servizi erogati dalle organizzazioni di terzo settore/
societa civile, o imprese commerciali o dallo Stato stia diventando
estremamente insufficiente, anzi, si ¢ di fronte ad istituzioni e si-
stemi di servizi modellati contemporaneamente da tutti e tre i po-
tenziali settori, dai loro valori e dai relativi meccanismi propulsivi”
(Evers, 2005, p. 738).

I critici di questo processo asseriscono che fare affidamento in modo
eccessivo sui finanziamenti esterni indebolisce la legittimazione del-
le organizzazioni di terzo settore poiché gli obiettivi/risultati basati
sui valori etici sottostanti 'organizzazione sono sostituiti con i risul-
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tati determinati dall’ente finanziatore (Zaidi, 1999, pp. 264 s.; Kel-
ly, 2007, p. 1017). Anche la capacita di render conto ai fruitori dei
servizi s’indebolisce nel tempo in parte a causa delle risorse che le
organizzazioni devono destinare alla rendicontazione ai finanziato-
ri (Edwards, Hulme, 1996, p. 968; Atack, 1999, p. 859; Choudhury,
Ahmed, 2002, pp. 566 s.). Le pratiche gestionali del settore pubblico
che enfatizzano i risultati misurabili e i progetti con finanziamenti di
breve termine indeboliscono ulteriormente la capacita delle organiz-
zazioni di terzo settore di soddisfare gli obiettivi derivati dai valori
etici sottostanti 'organizzazione (Kilby, 2004).

Tuttavia, lo spostamento del valore non ¢ una conseguenza inevi-
tabile dei finanziamenti esterni. A titolo esemplificativo, lo studio,
condotto da Cribb (2005), sulla rendicontazione in quattro organiz-
zazioni di terzo settore erogatrici di servizi che avevano ricevuto fi-
nanziamenti pubblici ha dimostrato che gli operatori, il management
e i consiglieri di amministrazione ritenevano di dover rendere conto
primariamente agli utenti, in particolare, nel fornire loro un’assi-
stenza di qualita elevata. Cribb (2005, p. 47) ha concluso il suo studio
suggerendo che “in una certa misura le organizzazioni di volonta-
riato e le agenzie pubbliche hanno interessi simili - il conseguimento
di risultati positivi per I'utente”. Inoltre, in caso di conflitto di valori,
le organizzazioni di terzo settore sono in grado di rinunciare ai fi-
nanziamenti esterni. Ad esempio, in Australia alcune organizzazioni
di matrice religiosa impegnate nell’erogazione di servizi sociali han-
no deciso di non partecipare alla gara quando il Governo Federale
ha introdotto un sistema a finanziamento individuale, Financial Case
Management, per utenti eccezionalmente vulnerabili, a cui erano stati
sospesi i sussidi a causa della loro incapacita di soddisfare alcuni
requisiti necessari per la partecipazione al programma.

Instaurare e mantenere la fiducia e un aspetto essenziale nell’assi-
stenza alla persona se questa e rimasta fuori dal “sistema” per molto
tempo. Le organizzazioni cattoliche hanno recentemente reso noto
che la loro partecipazione al programma Financial Case Management
potrebbe compromettere la relazione fondamentale con i loro utenti
e, di conseguenza, la loro capacita di assistere i pit1 bisognosi (Quin-
lan, 2006).

La legittimazione delle organizzazioni di terzo settore non e sola-
mente minacciata dal conflitto tra i valori dei finanziatori esterni e
quelli propri, ma anche dal conflitto tra i loro valori e quelli dei loro
potenziali utenti (Zaidi, 1999, p. 266; Taylor, Warburton, 2003, p.
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330), in quanto non sempre le aspettative e le percezioni degli utenti
coincidono con quelle di “esperti professionisti”, in particolare ri-
spetto ai bisogni e alle modalita gestionali (Williams, Popay, 1999,
p- 159).

Uno studio condotto su fornitori e utenti di servizi nella regione di
Manchester, nel Regno Unito (Edwards et al., 1999), ha indagato su
questo aspetto della legittimazione mediante una comparazione tra
i valori delle organizzazioni di terzo settore erogatrici di servizi -
espressi dai vertici gestionali e dagli operatori direttamente coinvol-
ti nell'erogazione dei servizi stessi - e i valori degli utenti dei servizi.
Confrontando tali valori, la ricerca si interroga se la condivisione
dei valori (la congruenza di valori) contribuisce alla soddisfazione
dell’'utente, quest'ultima identificata come grado di soddisfazione
dell’'utente rispetto al servizio reso e alla percezione circa gli impatti
positivi che il servizio ha avuto nella propria vita, e individua le
difficolta riscontrate dalle organizzazioni nell’integrazione dei loro
valori nella definizione e implementazione del programma. L'ottica
concettuale utilizzata in questo studio per analizzare i valori dell’or-
ganizzazione e quelli degli utenti, ha evidenziato tre differenti tipi
di valori - il valore-obiettivo, i valori strumentali e i valori etici sot-
tostanti - e deriva dalla letteratura sulla cultura organizzativa, in
particolare dallo studio di Schein (1985), cosi come dalla letteratura
specifica relativa alle organizzazioni di terzo settore.

3. Metodo di ricerca

Nei mesi di novembre 2006 e gennaio 2007 sono state condotte inter-
viste semi-strutturate e due focus group con 17 rappresentanti di ver-
tici aziendali e di operatori, direttamente impegnati nell’'erogazione
di servizi, nell'ambito dei sei programmi di welfare locale. Inoltre,
sono stati intervistati 21 utenti di servizi, individualmente o in focus
group come nel caso delle madri di bambini inseriti nel Kids Club o
dei membri del Blokes on Board. Di seguito forniamo alcune informa-
zioni circa i sei programmi attuati a Melbourne, Hobart ed Adelaide,
e le organizzazioni incaricate della loro realizzazione.

Community Contact Service (CCS) - (Brotherhood of St. Laurence).

I lavoratori dedicati a questo servizio (CCOs) lavorano in sportel-
li collocati all’ingresso di complessi residenziali a piu piani in due
zone periferiche della citta di Melbourne. I CCOs regolano l'accesso
al complesso, forniscono informazioni ai residenti sui servizi pub-
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blici e prendono parte alle attivita locali del complesso residenziale.
Acquired Injury and Home Support Service (AIHSS) - (Anglicare Tasma-
nia). AIHSS si occupa di servizi socio-assistenziali e/o domiciliare
alla persona in seguito ad un danno alla spina dorsale o al cervello,
o agli utenti del programma Home and Community Care.

Kids Club - (Anglicare SA). Esso offre la colazione e attivita pre e dopo
scuola tre giorni la settimana e si occupa della gestione di un proget-
to per le vacanze scolastiche.

Westworks - (Anglicare SA). E un’impresa che si occupa di attivita di
recupero e riciclo e offre opportunita di lavoro flessibile ai residenti
della zona occidentale di Elizabeth, ad Adelaide.

Money Minded - (Anglicare SA). E un progetto di “ABC finanziario”
finanziato dalla ANZ Bank il cui scopo e quello di aumentare la con-
sapevolezza e la conoscenza finanziaria. Il programma South Austra-
lian e gestito dalla Anglicare SA - Family Centre North di Adelaide.
Blokes on Board - (Anglicare SA). E costituito da un gruppo di persone
il cui scopo e lo sviluppo di una rete informale di supporto sociale. Il
nucleo dell’attivita si concentra in uscite di pesca.

Per la selezione dei sei programmi esaminati e stato adottato un cri-
terio di campionamento intenzionale basato sull’equilibrio e la va-
rieta (Stake, 2003, p. 153). Pertanto, sebbene tutti i sei programmi fos-
sero erogati da organizzazioni di matrice religiosa, ogni programma
differiva dall’altro spaziando dall’assistenza personale a soggetti col-
piti da danni cerebrali fino ad attivita pre e dopo scuola per bambini.
Tale diversita ha permesso al ricercatore di verificare 'applicabilita
del modello concettuale sviluppato a partire dalla letteratura sulla
cultura organizzativa e sui valori del terzo settore ed ha attenuato la
probabilita di una causazione inversa.

Tutti i programmi hanno avuto esiti positivi in termini di raggiun-
gimento degli obiettivi. Le prove di tale successo emergono dalle
valutazioni formali (CCS, Kids Club e Money Minded), dalle indagini
su utenti regolari (AIHSS) e, per i due programmi piu recenti, da
informazioni aneddotiche che dimostrano che i programmi hanno
soddisfatto gli obiettivi. Ad esclusione di Acquired Injury and Home
Support Service la partecipazione ai servizi e stata volontaria, pertan-
to se i livelli di soddisfazione dell’utente fossero risultati modesti, la
partecipazione sarebbe diminuita. Possiamo rilevare come in tutti i
programmi “volontari”, la partecipazione e risultata essere a regime
o in aumento. Data questa condizione e stato possibile testare se la
congruenza di valore incide sulla soddisfazione dell'utente anche
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senza l'utilizzo di scale di misurazione. Cio in quanto gli effetti della
congruenza di valore sono stati esaminati in programmi che presen-
tavano elevati livelli di soddisfazione dell’utente.

Le interviste semi-strutturate e i focus group con i manager di livello
elevato e gli operatori direttamente impegnati nell’erogazione dei
servizi hanno indagato i valori e i principi che manager e operatori
percepivano come importanti nel lavoro dell'organizzazione. In tutti
i casi gli operatori sono stati intervistati in qualita di rappresentanti
della propria organizzazione, pertanto le domande erano riferite ai
valori dell'organizzazione e non a quelli personali. Discussioni di ca-
rattere pit ampio hanno sollecitato la richiesta di informazioni sulle
eventuali difficolta nell'incorporazione dei valori dell’'organizzazio-
ne all’interno della definizione e dell'implementazione dei program-
mi. Agli utenti dei servizi e stato chiesto che cosa valutavano (a cosa
davano valore) rispetto ad un determinato programma. Le interviste
e le discussioni in focus group sono state, poi, trascritte e le risposte ri-
portate dagli operatori sono state confrontate con quelle degli utenti
del servizio. Agli intervistati che avevano deciso di partecipare in
maniera non anonima e stata concessa l'opportunita di rivedere le
proprie risposte prima che i risultati della ricerca fossero resi pub-
blici.

4. Risultati e commento

| valori dell’organizzazione

La tabella 1 riporta i valori etici sottostanti, i valori strumentali e i
valori-obiettivo definiti importanti nell’attivita dell’organizzazione.
I valori-obiettivo puntano all'integrazione economica e sociale. Ad
esempio, gli operatori che hanno preso parte ai sei programmi han-
no sottolineato I'importanza di lavorare a contatto con le persone, al
fine di aiutarle a rendersi economicamente indipendenti e di suppor-
tare gli utenti nella partecipazione alla societa e nella loro comunita.
La discussione ha inoltre rivelato che il valore posto sulla dimensio-
ne economica derivava dai valori etici sottostanti circa I'importan-
za da parte delle persone a basso reddito di operare delle scelte in
merito alla propria vita. Ad esempio, gli operatori hanno affermato
che aiutare gli individui a diventare economicamente indipendenti
era importante poiché essi credevano che tutti dovessero avere la
possibilita di realizzare le proprie aspettative di vita e “l'unica cosa
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di cui siamo abbastanza certi e che non si e in grado di operare una
vera scelta se non si possiede un reddito reale” (intervista personale
a H. Connolly, 31 gennaio 2007). “Solo quando si € economicamente
autonomi si e davvero in grado di scegliere cio che si desidera per la
propria vita. La realta e che se il reddito e basso e si e dipendenti dai
sussidi pubblici e da tutte le relative restrizioni che ne conseguono
oggigiorno, le scelte a disposizione sono limitate” (intervista perso-
nale a S. Schrapel, 29 gennaio 2007).

TaBeLLA 1 - | VALORI DELL’ ORGANIZZAZIONE

Promuovere I'indipendenza economica (CCS, West-
Valori-obiettivo works, Money Minded)

(outcome values) Promuovere la capacita di partecipare alla vita socia-
le (tutti i programmi)

Flessibilita (tutti i programmi)

Capacita di risposta/approccio comunitario/parteci-
pativo (tutti i programmi)

Costruire relazioni prima e preoccupazione circa i
risultati poi (Kids Club)

Affidabilita/credibilita (AIHSS)

Si lavora per i fruitori/beneficiari (AIHSS)

Valori etici sottostanti | fruitori scelgono (AIHSS)

La partecipazione & volontaria (CCS)

Valori strumentali

Per quanto riguarda le modalita per il raggiungimento degli obietti-
vi del programma (valori strumentali), la “flessibilita” e la “capacita
di risposta verso gli utenti” sono stati indicati dagli operatori di tutti
i programmi. Gli operatori del Kids Club hanno aggiunto che essere
flessibili e orientati alla comunita, ¢ parte integrante della costru-
zione di relazioni fiduciarie senza le quali il loro programma non
funzionerebbe. Questi valori strumentali derivano dalla competenza
professionale acquisita dagli operatori, in base al lavoro svolto ne-
gli anni precedenti, rispetto a cio che funziona o meno. L'affidabili-
ta (mai lasciare qualcuno senza assistenza!) ha rappresentato per il
programma AIHSS un principio cardine.

Nonostante la maggioranza delle risposte si riferiva ai valori stru-
mentali e ai valori-obiettivo, gli operatori di AIHSS hanno ricono-
sciuto I'importanza di due valori etici sottostanti la loro attivita:
lavorare per 'utente e gli utenti scelgono; mentre per i lavoratori
del programma CCS e risultato significativo il principio della non-
obbligatorieta (la partecipazione e volontaria).



LEGITTIMAZIONE DELLE ORGANIZZAZIONI DI TERZO SETTORE: IL RUOLO DEI VALORI

Ann Nevile

TABELLA 2 - | VALORI DELL’ ORGANIZZAZIONE INCORPORATI NELLA DEFINIZIONE/IMPLEMENTAZIONE

DEL PROGRAMMA

Valori-obiettivo (outcome values)

1. Programmazione di attivita volte alla crescita
Promuovere Pindipendenza della cgpacita economica (Westworks, CCS, Mo-
economica TS/ HHTELES)
2. Fornitura di cure ai fini del mantenimento del
posto di lavoro (AIHSS)
1. Programmazione di attivita volte a creare e ac-
Promuovere la capacita di crescere le reti di sostegno sociale informale
partecipare alla vita della (Kids Club, Blokes on Board)
comunita 2. Fornitura di cure per permettere la partecipazio-
ne alle attivita della comunita/societa (AIHSS)
Valori strumentali
1. Numerosi punti di accesso per accogliere biso-
Flessibilita gni differenti (Westworks, Money Minded)
2. Adeguamento di programmi gia definiti (Kids
Club)
1. Opportunita di lavoro flessibile (Westworks)
2. Spostamento dal modello di sostegno dell’offer-
ta a quello del sostegno della domanda (CCS)
Capacita di risposta/approc- 3. Adeguamento della formazione in relazione alle
cio partecipativo esigenze dei partecipanti (CCS)
4. Definizione degli obiettivi del programma da par-
te dei partecipanti (Blokes on Board)
5. Gruppo di controllo costituito da genitori e figli
(Kids Club)
1. Adozione di obiettivi realistici (Kids Club)
Relazioni prima, risultati poi | 2. Attivita che sviluppino la fiducia tra operatore e
utente (Blokes on Board)
L 1. In caso di carenza di organico, i manager forni-
kil scono assistenza (AIHSS)
Valori etici sottostanti
Sérls;/z?r&lpl_elglsgrunon gl 1. Procedure di assunzione e di gestione
1. Gli utenti controllano I'operatore che viene sele-

| fruitori hanno la possibilita
di scegliere (AIHSS)

zionato per I'assistenza personale e controllano
ci0 che ¢ stato fatto nelle ore assegnate

2. Dare maggiore peso alle aspettative degli utenti
rispetto a quelle degli operatori
La partecipazione & volonta- | 1. Sono i fruitori a presentare domanda di parteci-

ria (GCS)

pazione al programma

53



54

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

Unitamente alla richiesta di identificare da parte degli operatori i
valori e i principi che erano importanti nel loro lavoro, la ricerca
ha anche analizzato se tali valori organizzativi erano stati integrati
nella definizione e nell'implementazione del programma. La tabella
2 elenca le modalita con cui i valori dell’'organizzazione sono stati
incorporati nella definizione e nell'implementazione del program-
ma e mostra chiaramente che le organizzazioni coinvolte in questo
studio sono state in grado di integrare i valori dell’organizzazione
nella definizione e nell'implementazione del programma. Ad esem-
pio, valori strumentali come la “flessibilita” sono stati resi operativi
attraverso 'apertura di “numerosi punti di accesso” (Westworks, Mo-
ney Minded) o la “ri-definizione di programmi pianificati, da parte
degli operatori” (Kids Club).

La flessibilita € anche collegata alla “capacita di risposta” e “all’ap-
proccio comunitario”. Oltre a meccanismi informali, come la parte-
cipazione di bambini a sedute di brainstorming per definire le attivita
future, il Kids Club ha predisposto alcuni meccanismi di tipo formale
per poter assicurare la “capacita di risposta”, ad esempio includen-
do i bambini e i genitori nel gruppo di valutazione del programma.
Sebbene la capacita di risposta alle priorita o ai bisogni della comu-
nita sia stata identificata come importante nell’ambito delle attivita
quotidiane, gli operatori hanno valutato che questa sia ugualmen-
te importante nella fase di pianificazione, poiché la percezione dei
bisogni della comunita da parte dell’ente erogatore non sempre e
accurata.

Il valore o il principio che “si lavora per il fruitore” e incorporato
nell'implementazione del programma Acquired Injury and Home Sup-
port Service, principalmente, mediante le procedure di reclutamento
del personale e di management. A titolo esemplificativo, durante la
selezione del personale la Anglicare Tasmania cerca operatori rispet-
tosi degli utenti e in grado di comprendere che si tratta di un lavoro
di assistenza alla persona e non di un lavoro che consiste nella mera
esecuzione di una serie di compiti. Questo elemento e stato ritenuto
ancor piu importante dell’esperienza svolta fino a quel momento, ed
infatti, negli ultimi dodici mesi, la maggioranza dei nuovi operatori
assunti dalla Anglicare Tasmania non ha lavorato nel settore. La An-
glicare Tasmania si € fortemente impegnata a creare una cultura del
lavoro basata sul principio che “gli operatori fanno cio che gli uten-
ti vogliono”. Il servizio promuove la manifestazione di lamentele e
adotta specifici parametri per la valutazione come, ad esempio, il
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numero di responsi forniti nello stesso giorno o dei responsi forniti
da senior manager, ovvero da chi puo prendere decisioni.

Il principio che gli utenti possono scegliere, chiaramente deriva dal
principio che gli utenti hanno un potere di controllo - si lavora per
gli utenti. Due dei piu significativi esempi di come tale principio o
valore sia stato incorporato nell'implementazione del programma, e
rappresentato dalla possibilita dell'utente di selezionare 'operatore
da inserire nel proprio team di sostegno personale e di come impie-
gare le ore assegnate. In caso di eventuale scontro tra i valori eti-
ci sottostanti (la scelta dell'utente) e i valori-obiettivo (promozione
dell’autonomia), i primi prevalgono. Percio, persino quando le scelte
degli utenti, agli occhi degli operatori, non producono un tangibile
miglioramento sulle loro condizioni di vita, come nel caso della ge-
stione delle ore assegnate, gli operatori restano fedeli al principio
della scelta dell’utente (intervista personale a M. Clarke, 20 novem-
bre 2006). Analogamente, nel caso vi siano tensioni tra cio che desi-
dera l'utente (la continuita del servizio attraverso la presenza dello
stesso operatore assistenziale) e le esigenze degli operatori (maggio-
re varieta e rotazione tra i differenti utenti), ancora una volta le ri-
chieste degli utenti prevalgono su quelle degli operatori (focus group
degli operatori AIHSS).

| valori degli utenti dei servizi

La tabella 3 elenca le risposte fornite dagli utenti dei servizi. Alla
stregua degli operatori gli utenti hanno apprezzato I'importanza dei
risultati (esiti) economici e sociali, ma diversamente da questi han-
no teso ad indicare risultati di breve termine, quali una maggiore
autostima, 'apprendimento di nuove competenze, l'ottenimento di
una qualifica o di una menzione, come fasi intermedie in vista di un
obiettivo di pit1 lungo termine: il conseguimento di un impiego e
quindi di una maggiore indipendenza economica.

Allo stesso modo, anche gli esiti sociali sono stati molto apprezzati,
persino laddove I'obiettivo finale del programma era l'indipendenza
economica. Per un lavoratore del CCS la fase di formazione prece-
dente all'assunzione ha rappresentato la parte piu interessante del
programma: “Le sei settimane di corso sono state forti! Mi & piaciuto
lavorare in gruppo e mi sono trovato talmente bene che non volevo
mai prendermi un giorno libero”. Allo stesso modo il Kids Club, agli
occhi dei bambini, e risultato un luogo dove fare amicizia e le madri
ne hanno apprezzato 'opportunita.
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TaBeLLA 3 - | VALORI DEGLI UTENTI

Obiettivi associati

Risultati economici

Apprendimento di nuove competenze, ottenimento
di una qualifica e/0 menzioni, maggiore fiducia in sé
(CCS, Westworks)

| bambini sono aiutati nello svolgimento dei compiti
scolastici (Kids Club)

Risultati sociali

Fare amicizia, stare in mezzo alle persone, parteci-
pare alle attivita della comunita (Kids Club, CCS)

| bambini hanno un modello maschile di riferimento
(Kids Club)

Risultati emotivi

| bambini sono al sicuro (Kids Club)

| bambini godono dell’opportunita di fare i bambini,
di divertirsi e di fare ci0 che a casa non potrebbero
fare (Kids Club)

Opportunita per rilassarsi e godersi la pace ¢ la
quiete (Blokes on Board)

Come si raggiungono i risultati

Flessibilita

La progettazione tiene conto dei limiti fisici (I/est-
Works)

Continuita/coerenza
(costruzione di relazioni)

| partecipanti reputano importante la continuita degli
operatori (Kids Club, AIHSS)

Capacita di risposta

Gli operatori si attivano prontamente nelle emergen-
ze (AIHSS)

Gli utenti apprezzano che i senior manager rispon-
dano alle lamentele (AIHSS)

Affidabilita

C’é sempre qualcuno a disposizione (AIHSS)

Valori etici sottostanti

Controllo
(si lavora per gli utenti)

Gli utenti non apprezzano gli operatori che pensano
di sapere cosa € meglio per loro o che non cucinano
le verdure come piacciono a loro (AIHSS)

Gli utenti apprezzano la possibilita di incidere sulla
revisione dell’orario (AIHSS)

Scelta

Agli utenti piace poter scegliere I'operatore di soste-
gno personale (AIHSS)

Rispetto (verso i bambini/
le regole)

| genitori apprezzano il fatto che i bambini siano re-
sponsabilizzati e trattati con rispetto. Apprezzano an-
che la presenza di regole chiare (es: non si fa a botte)

Dignita

| genitori apprezzano che il Kids Club non & piu stig-
matizzato come un servizio per “persone povere”

[l programma Money Minded non & presentato
come risposta ad un problema assistenziale (perso-
ne a basso reddito) o alla inadeguatezza individuale
(incapacita di pianificazione)
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Le madri hanno, inoltre, apprezzato il modello di comportamento
sociale atteso, come, ad esempio, queste semplici regole: “non si fa a
botte” e “ognuno lava il proprio piatto”, in quanto considerate utili
per i propri figli. Hanno inoltre notato quanto fosse importante per i
bambini interagire con gli operatori maschili pit1 giovani del Centro.
Un’area di differenziazione tra i valori organizzativi degli opera-
tori e quelli degli utenti ha riguardato l'identificazione degli esiti
emotivi da parte degli utenti. A titolo esemplificativo, gli uomini che
hanno partecipato alle gite di pesca organizzate da Blokes on Board,
hanno ritenuto importante aver trascorso un po’ di tempo con le per-
sone, ma hanno valutato in modo ancor piu positivo la possibilita di
rilassarsi e di godersi momenti di pace e di quiete (focus group, Blokes
on Board). Il gruppo delle madri ha, invece, sottolineato quanta im-
portanza avesse il fatto che il Kids Club fosse un luogo sicuro per i
propri figli: “Sono contenta che stiano li perché cosi non stanno per
strada”; “Ragazzi come Fiona potevano andare al Centro da soli con
la certezza che erano al sicuro e che non occorreva trattenersi con
loro” (focus group genitori, Kids Club).

Mentre i giovani operatori del programma Kids Club sono apparsi
consapevoli dell'importanza di offrire un ambiente in cui i bambini
potevano divertirsi, fare cio che a casa non gli era permesso e sem-
plicemente beneficiare dell’essere bambini, in quanto “esiti emotivi
ritenuti importanti in primis, dai bambini” (focus group di genitori
al Kids Club), gli operatori degli altri cinque programmi non hanno
accennato a nessun tipo di esito emotivo.

Nel caso dei valori strumentali il grado di somiglianza tra i principi
o valori identificati dall'organizzazione e quelli indicati dagli utenti
e stato ancor piu elevato, coincidendo rispetto a: flessibilita, capacita
di risposta, affidabilita e costruzione di relazioni. Ad esempio, i par-
tecipanti del Westworks hanno chiaramente apprezzato la flessibilita
del programma che ha tenuto conto delle circostanze individuali:
“Westworks non e come un lavoro a tempo pieno dove se non ti pre-
senti per colpa dell’artrite dolorante vieni licenziato”.

Gli utenti dei servizi hanno inoltre apprezzato i programmi che non
solo hanno tenuto in considerazione i loro bisogni e le loro richie-
ste, ma che li hanno coinvolti nei processi decisionali mediante un
approccio partecipativo/comunitario. Ad esempio, gli utenti hanno
apprezzato la capacita di risposta e l'orientamento comunitario del
Kids Club: “Ritengo che ai bambini piaccia venire al Centro [...] per-
ché possono dire la loro rispetto a quello che accade” (focus group
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genitori, Kids Club). Non sorprende quindi che gli utenti di Acquired
Injury and Home Support Service hanno valutato positivamente 1'af-
fidabilita dell'organizzazione - il sostegno veniva garantito sempre
- ma anche che le loro lamentele trovassero risposta.

I valore attribuito alla continuita degli operatori, riguardava 1'in-
staurazione e il mantenimento della relazione utente/operatore, e
un simile rapporto sarebbe difficilmente consolidabile se le rotazioni
fossero frequenti.

Nel caso dei valori etici sottostanti, le risposte fornite dagli utenti
sono risultate essere coerenti con i risultati di altri studi che ave-
vano domandato a persone in condizioni di poverta cosa volessero
dallo Stato o dai fornitori di servizi. La risposta e stata: dignita,
rispetto, scelta e controllo - ovvero poter essere padroni della pro-
pria vita (Peel, 2003; Lister, 2004; Shearer, Fox, 2004; Saunders et
al., 2006; Scutella, Sheehan, 2006). Il valore della dignita e risultato
tangibile nei commenti delle madri che apprezzavano come final-
mente il Kids Club fosse aperto a tutti e avesse perso lo stigma di
luogo per “persone povere” (focus group genitori, Kids Club). Per
le stesse ragioni, il programma Money Minded non & considerato
una risposta di tipo assistenziale (soggetti a basso reddito) o do-
vuta all'inadeguatezza individuale (incapacita di pianificazione),
semmai come un progetto informativo ed assistenziale integrato
con programmi interessanti, come, ad esempio, le lezioni di cucina
(intervista personale a K. Lynch, 30 gennaio 2007). Il rispetto verso
i figli e per le regole ¢ risultato essere importante per le madri del
Kids Club.

La scelta, cosi come il controllo, e stata ritenuta importante dagli
utenti di Acquired Injury and Home Support Service i quali hanno
apprezzato il fatto di essere liberi di scegliere 'operatore di sup-
porto personale. Ad esempio, gli utenti non hanno apprezzato
gli operatori che ritenevano di sapere cosa fosse meglio per loro
o che non cucinavano le verdure come piacevano a loro; mentre
hanno valutato positivamente la possibilita di influire sulla revi-
sione dell’utilizzo delle ore assegnate. Il valore posto sulla scelta
e sul controllo da parte degli utenti e risultato coerente con i valo-
ri etici sottostanti individuati dagli operatori (gli utenti scelgono
e si lavora per gli utenti). Mentre il terzo valore etico, la “parte-
cipazione volontaria”, non e stato considerato importante dagli
utenti del servizio.
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La congruenza di valori e la soddisfazione dell’'utente

Come dimostrato dai risultati sin qui commentati, la congruenza tra
i valori dell'organizzazione e quelli dei partecipanti ai programmi
sociali analizzati e risultata essere elevata. Questo dato potrebbe in-
dicare che gli utenti stanno semplicemente assimilando o riflettendo
ivalori dell’'organizzazione che eroga i servizi. Tuttavia, le differenze
che sono state riscontrate dimostrano altrimenti. Ne e un esempio la
diversa valutazione di alcune attivita che gli operatori interpretano
come opportunita per il raggiungimento di obiettivi di lungo termi-
ne, quale lo “sviluppo di reti informali di supporto sociale”, mentre
gli utenti del servizio appaiono essere sufficientemente soddisfatti
dei risultati di breve termine, come: aver 'occasione per uscire dal
loro ambiente domestico e godersi un po’ di pace.

Appare comunque evidente che la congruenza di valori contribui-
sce alla soddisfazione dell'utente, sebbene non tutti i tipi di valore
rivestono la medesima importanza. La congruenza rispetto ai valori
strumentali si colloca al primo posto, seguita da quella rispetto ai
valori etici sottostanti e terminando, infine, con la meno rilevante, la
congruenza dei valori-obiettivo. Come menzionato in precedenza,
utenti e operatori hanno individuato gli stessi obiettivi strumentali;
tuttavia alcuni operatori hanno anche notato che se valori come la
flessibilita e la capacita di risposta non erano incorporati nella defi-
nizione e nell'implementazione dei programmi, gli utenti si ritirava-
no e le attivita pianificate non trovavano attuazione. Questi risultati
sono coerenti con quelli di uno studio condotto dalla Sure Start Local
Programmes (GB) che ha analizzato le variazioni dell’efficacia degli
interventi, e ha rilevato che per gli utenti dei servizi “non sono sola-
mente importanti quali servizi vengano implementati, ma anche che
questi siano erogati efficacemente” (Malhuish et al., 2007, p. 548).
Le risposte fornite dagli utenti dei servizi hanno mostrato che i valo-
ri etici sottostanti sono importanti, ma lo sono maggiormente i valori
strumentali, poiché non tutti i valori etici percepiti dagli operatori
coincidono con quelli degli utenti. Un esempio di questo aspetto e il
principio della non-obbligatorieta, ritenuto significativo dagli ope-
ratori del Community Contact Service, ma non dagli utenti dello stesso
programma. Sebbene il numero dei lavoratori del CCS fosse mode-
sto, questo aspetto risulta comunque dimostrato da uno studio di
pilt ampia scala effettuato sul programma Work for the Dole® in cui il

% Dole, stato di disoccupazione per cui & previsto un sussidio.

59



60

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

livello di insoddisfazione dei partecipanti era chiaramente collegato
al mancato apprendimento piuttosto che all'obbligatorieta del pro-
gramma stesso (Nevile, Nevile, 2003).

I valori relativi all’esito sono risultati essere i meno importanti ri-
spetto alla soddisfazione dell’'utente, come e dimostrato dal fat-
to che alcuni partecipanti al CCS hanno apprezzato il programma
nonostante non sapessero cosa fare dopo la sua conclusione o non
avessero ricevuto esattamente cio che si aspettavano, come, ad esem-
pio, piu lezioni di inglese o una formazione per lavorare nel campo
dell’assistenza agli anziani. Inoltre, gli esiti emotivi sono stati ritenu-
ti importanti da tutti gli utenti, ad eccezione di un caso, laddove tali
esiti non sono stati indicati dagli operatori.

Difficolta nell’integrazione dei valori

Gli utenti dei servizi non hanno esperienza dei valori in modo
astratto - cio che contribuisce a fare la differenza in termini di sod-
disfazione dell'utente, e I'incorporazione dei valori nel disegno del
programma o nell'implementazione. Cosi come sopra menzionato,
le organizzazioni sono state in grado di effettuare questa incorpora-
zione, tuttavia permangono degli ostacoli. Il limite principale e costi-
tuito dal modo in cui il programma viene finanziato. Normalmente
la pubblica amministrazione finanzia attivita specifiche che rispon-
dono a bisogni specifici (Lyons, 1995; Nowland-Foreman, 1997). Le
organizzazioni pertanto accettano i programmi finanziati dal settore
pubblico e cercano di adattarli alle esigenze locali. I finanziamen-
ti pubblici sono spesso molto restrittivi circa I'impiego delle risorse
assegnate (Nevile, 1999, p. 14; Carson et al., 2007, p. 91). Gli indica-
tori principali della performance, solitamente, analizzano i risultati
misurabili i quali possono avere impatti negativi sulla flessibilita e
sulla capacita di risposta del programma. Ad esempio, Westworks,
I'impresa che gestisce attivita di recupero e riciclo situata nella zona
occidentale di Elizabeth ad Adelaide dove la percentuale di disoc-
cupazione di lungo termine ¢ elevata, e stata in grado di accogliere
un’ampia gamma di differenti tipi di occupazioni, in quanto l'attivita
di impresa genera risorse proprie. Westworks, quindi, non ¢ total-
mente dipendente dai finanziamenti pubblici.

Westworks € una piattaforma di opportunita per coloro che deside-
rano svolgere un’esperienza lavorativa al fine di accedere ad impie-
ghi remunerati. Inoltre, e in grado di fornire aiuto a chi desidera
avviare una piccola attivita imprenditoriale o a lavoratori autonomi
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che si procurano il lavoro mediante la propria capacita contrattuale.
Ma Westworks offre servizi anche per chi riceve, a chi e in carico ai
servizi sociali o e aiutato da altri centri della Anglicare SA - persone
affette da malattie mentali o con problemi di droga, alcolismo, con
problemi abitativi o legali. Le persone possono lavorare presso la
Westworks quando e se sono in grado di farlo. Nonostante I'obietti-
vo ultimo sia l'indipendenza economica, non si impongono a prio-
ri vincoli temporali; in altre parole i valori-obiettivo (indipendenza
economica) sono subordinati ai valori strumentali (flessibilita, capa-
cita di risposta ai bisogni individuali).

La flessibilita che Westworks riesce ad offrire contrasta con quella of-
ferta dal Community Contact Service che presenta gli stessi obiettivi
(aiutare le persone a trovare un impiego) e si rivolge al medesimo
gruppo di utenti. Il CCS ¢ interamente dipendente dalle risorse pub-
bliche e i partecipanti al programma hanno a disposizione tredici
mesi e mezzo di tempo - suddiviso in sei settimane di formazione al
lavoro e dodici mesi di praticantato presso il CCS - ottenendo infine
la qualifica di operatore socio-assistenziale (Certificate III in Commu-
nity Services Work). Gli operatori ritengono che, in virtu della natura
del lavoro del CCS, dodici mesi siano insufficienti per poter compie-
re la transizione verso un impiego normale.

Ma questi cambiamenti devono essere negoziati con il Dipartimento
di Stato per le politiche sociali* al termine dei vigenti accordi sui ser-
vizi, anche se non vi e alcuna garanzia che vengano accettati.
Schemi di finanziamento prescrittivi possono ostacolare anche la
capacita delle organizzazioni a soddisfare i bisogni della comunita.
Uno dei principali indicatori della performance del CCS e costituito
dal “servizio clienti” che comprende, tra l'altro, l'erogazione di in-
formazioni ai residenti del complesso abitativo, per conto del Dipar-
timento per le politiche sociali, e lo sviluppo di pacchetti informativi
per residenti e visitatori. A causa della modesta alfabetizzazione tra
i residenti del complesso, gli operatori vorrebbero poter fornire oltre
al materiale cartaceo relativo ai servizi offerti, un DVD, da ascoltare
mentre, ad esempio, ci si trova nell’ingresso in attesa dell’ascensore.
“Attualmente tutti i volantini che pubblicizzano i corsi di formazio-
ne di inglese sono scritti proprio in inglese” (intervista personale a
C. Sammut, 17 novembre 2006). Purtroppo, poiché il programma del
CCSriguarda la formazione al lavoro, i finanziamenti non coprono il
costo del DVD e gli operatori devono cercare altre risorse per poter
soddisfare questo concreto bisogno della comunita.

4 State Government Department of Human Services.
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Per gli utenti dei programmi di sviluppo della comunita, la continuita
degli operatori e stata ritenuta essenziale per instaurare le relazioni di
fiducia necessarie per il successo del programma stesso. Gli stipendi
nel settore del welfare sono relativamente piu bassi rispetto ad altri
settori e rendono difficile il mantenimento dell’'organico (ASU, 2007).
Questo problema viene amplificato dalla struttura dei contratti pub-
blici, tutti di breve termine normalmente da 1-3 anni, o eccezional-
mente di 5. I giovani operatori del Kids Club dell’ Anglicare SA trovano
il loro lavoro appassionante e sono consapevoli dell'importanza di
costruire relazioni di lungo termine, ma sono altrettanto consapevoli
della precarieta della loro posizione lavorativa. E non sono gli unici.
Un recente rapporto sul problema dello sviluppo della forza lavoro
nell’ambito del settore dei servizi sociali in Australia meridionale ha
affermato che: “La recente storia degli schemi di finanziamento pub-
blico, tutti di breve durata e/o a progetto, ha condotto all’adozione di
forme di impiego precarie, che vanno in senso contrario ai tentativi
delle organizzazioni di mantenere, sviluppare e aumentare la pro-
pria forza lavoro in modo pianificato” (Carson et al., 2007, p. VI).

5. Considerazioni conclusive

Contestualmente ad un aumento del coinvolgimento delle organiz-
zazioni di terzo settore nell’erogazione di servizi di welfare sociale,
sono venuti crescendo dubbi circa benefici generati dall’utilizzo di
tali organizzazioni. Il fulcro delle discussioni in merito alla legitti-
mazione delle organizzazioni di terzo settore erogatrici di servizi,
e l'affermazione che tali organizzazioni dovrebbero avere una mi-
gliore comprensione dei bisogni degli utenti e quindi una migliore
capacita di erogazione di servizi sociali di qualita, rispetto ai forni-
tori pubblici o alle imprese lucrative. Mettendo a confronto i valo-
ri percepiti dagli utenti dei servizi con quelli dell'organizzazione, e
nella fattispecie dei senior manager e degli operatori, questo studio
ha rilevato l'esistenza di una forte congruenza tra i valori espressi da
entrambi gli attori. Pertanto, per quanto riguarda le organizzazioni
coinvolte in questa ricerca, le asserzioni di legittimazione a livello
normativo sono risultate confermate.

Inoltre, sono modeste le prove che dimostrano che l'accettazione di
finanziamenti pubblici comprometta i valori etici sottostanti del-
le organizzazioni, poiché gli operatori hanno saputo giustificare i
valori-obiettivi basandosi sui valori etici sottostanti e sui valori ac-
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quisiti grazie alla loro esperienza professionale. Nelle rare occasioni
di discrepanza tra il valore-obiettivo e i valori strumentali o i valori
etici sottostanti, questi ultimi hanno sempre prevalso.

Tuttavia, la congruenza di valori non e risultata essere assoluta. Gli
utenti dei servizi, a differenza degli operatori, hanno identificato
in maniera consistente i risultati emotivi come importanti e la con-
gruenza rispetto ai valori etici sottostanti e stata solo parziale.

Il fatto che gli utenti possano non condividere un determinato valore
etico, come il principio della non-obbligatorieta, non significa che le
organizzazioni di terzo settore debbano abbandonare tale valore, al
contrario, significa che nella loro attivita di advocacy devono esplici-
tare chiaramente quali sono i principi a cui si ispirano.

Come menzionato nell’introduzione, le sfide alle asserzioni di le-
gittimazione a livello normativo sostenute dalle organizzazioni di
terzo settore, possono derivare anche dalla mancata istituzionaliz-
zazione dei valori dell’'organizzazione, in particolare nella relazio-
ne organizzazione/utente. Anche in questo caso, i risultati di que-
sta ricerca non portano dati a sostegno di tali critiche. Tutte le or-
ganizzazioni analizzate in questo studio hanno saputo incorporare
le tre tipologie di valori - di esito, strumentali o etici - nel disegno
e nell'implementazione dei servizi. Tuttavia, in alcuni casi, le orga-
nizzazioni avrebbero voluto proseguire con l'istituzionalizzazione
dei valori strumentali, ma sono state ostacolate da meccanismi di fi-
nanziamento troppo prescrittivi imposti dal settore pubblico, i quali
hanno impedito la piena integrazione di valori come la “flessibilita”
e la “capacita di risposta”.

Le questioni relative alla legittimazione sono spesso collegate alla
considerazione se le organizzazioni forniscono i risultati auspicati.
La ricerca rileva anche che i meccanismi di finanziamento oltre ad
ostacolare i processi di istituzionalizzazione dei valori strumentali
da parte delle organizzazioni di terzo settore, potenzialmente sono
in grado di compromettere il raggiungimento degli obiettivi stessi.
Questo accade in quanto, mentre la congruenza di valori contribui-
sce ad ottenere risultati positivi per gli utenti, non tutti i tipi di valo-
ri hanno la stessa importanza: la congruenza dei valori strumentali
risulta essere la piti importante e in ultima posizione si colloca la
congruenza dei valori-obiettivo.

In altri termini, ottenere i risultati desiderati non dipende solamente
da cio che si e attuato, ma anche da “come” lo si e attuato (i processi
contano!). Chiunque e impegnato nell’erogazione di servizi sociali
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e consapevole dell'importanza del processo, anche se tale aspetto
e spesso tralasciato dai funzionari pubblici la cui attenzione e uni-
camente rivolta ai risultati (Taylor, Warburton, 2003, p. 335). 1l fat-
to che i valori strumentali, il cui significativo apporto in merito al
buon esito del programma e evidente, siano a rischio a causa dei
meccanismi di finanziamento prescrittivi, rappresenta un fattore di
preoccupazione, soprattutto quando governi nuovi come quello au-
straliano guidato dal laburista Rudd, cercano di creare “nuovi livelli
di partenariato tra governo, imprese e settore comunitario allo scopo
di generare soluzioni reali e durature che accrescano [...] il nostro
benessere come nazione” (Gillard, 2008).
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Sommario

1. Introduzione - 2. Alcuni elementi costitutivi della cultura organizzativa - 3. La specificita
delle organizzazioni di terzo settore - 4. Le diverse culture organizzative delle organizzazioni
di terzo settore - 5. Alcune possibili piste di ricerca

1. Introduzione

Gli studi sulla cultura organizzativa (o per meglio dire sulle culture
organizzative, come cercheremo di argomentare nel corso del pre-
sente saggio) delle organizzazioni di terzo settore (d’ora in poi OTS)
non sono molto diffusi nel nostro paese.

I che non desta sorpresa se si pensa che i due filoni di indagine sono
sostanzialmente coevi. Datano infatti circa trent’anni fa (fine anni "70 e
primi anni "80) sia le prime indagini sistematiche, in Italia, aventi per
oggetto organizzazioni senza fini di lucro operanti nel settore dei ser-
vizi alla persona,’ sia la nascita a livello internazionale dell’approccio

" Si veda a questo proposito I'ampia rassegna sulle principali ricerche in ambito italiano e
in particolare sugli studi pionieristici sul volontariato condotti dal gruppo di sociologi della
scuola bolognese sotto la direzione scientifica del Prof. Achille Ardigo, riportata in Bassi,
Colozzi, 2003.
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cosiddetto culturalista agli studi organizzativi,> come ha ben illustrato
Colozzi nel saggio che apre questo numero monografico.

Una rara eccezione, anche se limitatamente ad una delle quattro
principali popolazioni organizzative che costituiscono il terzo setto-
re, e costituita dal saggio di Fazzi e Stanzani (2005) dedicato appun-
to alle culture organizzative della cooperazione sociale.

Il taglio adottato dagli autori e diverso da quello assunto nel pre-
sente articolo in quanto essi svolgono le loro riflessioni partendo dai
dati relativi ad un campione di operatori del privato sociale (di 2.400
unita) di cui poco meno di un quinto “operatori di cooperative socia-
li”. Essi intendono analizzare se gli operatori “cooperatori sociali”
sono diversi dagli operatori di altre organizzazioni nonprofit in ter-
mini di complesso culturale e valoriale, motivazioni, orientamento
verso la societa civile, ruolo della sfera pubblica ed altro.
L’approccio che intendiamo adottare di seguito invece assume come
unita di analisi non i “prestatori d'opera” delle OTS (persone fisi-
che), bensi le organizzazioni medesime come soggetti, attori por-
tatori o meno di una cultura specifica propria, sia rispetto ad altre
popolazioni organizzative (agenzie della pubblica amministrazione
e imprese a fini di lucro) che tra loro (organizzazioni di volontariato,
associazioni di promozione sociale, cooperative sociali, fondazioni
civili, ecc.).

In ogni caso il testo di Fazzi e Stanzani, e di grande interesse perché
introduce alcune distinzioni fondamentali per lo studio della cultura
organizzativa, e cioe ad una distinzione analitica tra: clima organiz-
zativo interno, stile organizzativo (o manageriale) e cultura organiz-
zativa vera e propria.

Inoltre perviene ad una prima tipologizzazione delle cooperative
sociali in base alla variabile culturale che individua tre complessi
culturali prevalenti: “cultura distintiva”, “in transizione”, “cultura
isomorfica”. La prima, essendo quella idealtipica delle prime espe-
rienze del movimento cooperativo di solidarieta sociale, € maggior-
mente presente nelle cooperative piut longeve (nate negli anni ‘70 e
primi ‘80). La seconda connota le cooperative sorte nel corso degli
anni ‘80 e primi anni '90, a cavallo cioe della data di approvazione
della legge nazionale e nella fase di maggior espansione delle pra-
tiche di esternalizzazione dei servizi da parte dell’'amministratore
pubblico. La terza, infine, raggruppa le cooperative pil recenti, nate

2 Come testimonia il fatto che in quegli anni anche la prestigiosa rivista statunitense Admini-
strative Science Quarterly dedica un numero monografico al tema del rapporto tra cultura e
organizzazione (Jelinek, Smircich, Hirsch, 1983).
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dalla seconda meta degli anni "90 fino alla prima meta degli anni
2000, momento in cui e stata realizzata la ricerca. Gli autori conclu-
dono rilevando come ci si trovi di fronte ad una fase di stallo parti-
colarmente delicata per quanto riguarda la possibilita di rafforzare
e rivitalizzare una distintivita propria delle cooperative sociali sia
dal punto di vista delle prassi operative, che degli stili e strumenti
di governo e gestione che, infine e soprattutto, della cultura orga-
nizzativa. Per un duplice rischio di colonizzazione: esterno (dovuto
alle pressioni dell’ambiente istituzionale verso una maggiore com-
petizione tra i fornitori di servizi) ed interno (legato all’entrata nella
compagine lavorativa di persone mosse prevalentemente da motiva-
zioni strumentali, tra cui quella prevalente della ricerca di un’occu-
pazione decente).
In questo quadro rilevano gli autori occorre rinnovare grandemente
imodelli di cooptazione e inserimento, superando I'ancora prevalen-
te sistema basato su meccanismi di reclutamento informale, al fine di
affrontare in modo piu adeguato la questione chiave del “ricambio
generazionale” e conseguentemente del processo di socializzazione
alla cultura cooperativa dei nuovi entrati.
Cio anche in ragione del fatto che occorre superare la convinzione
diffusa tra i leader cooperatori sociali che:

“L’esperienza in cooperativa promuova di per sé l'assunzione di im-

pegno e responsabilita nei confronti del lavoro, dell’ organizzazione e

della comunita perché questa é stata l'esperienza dei padri fondatori

[...]” (Fazzi, Stanzani, 2005, p. 153)
in quanto essa:

“[...] Non rappresenta una condizione sufficiente per maturare una

consapevolezza di fare parte di un’organizzazione diversa da quella

di un normale ente produttore di servizi sociali” (Fazzi, Stanzani,

2005, p. 153).
Mi sia consentito in questa sede rimandare anche all’ultimo para-
grafo dell’ultimo capitolo della mia prima monografia (Bassi, 2000,
p- 222 ss.) laddove abbozzavo ad una distinzione tra due complessi
culturali/valoriali presenti nel mondo del terzo settore (tra gli attori
della societa civile organizzata), emersi dall’analisi di numerose in-
dagini empiriche. Cioe a dire il polo della cosiddetta “cultura civica
o civile”, da un lato, e quello della cosiddetta “cultura solidaristica o
di servizio”, dall’altro. Rilevavo altresi come il primo insieme fosse
prevalente nell'ambito dell’associazionismo di promozione sociale, e
il secondo fosse preminente nell’ambito del volontariato.
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Essendo il primo complesso simbolico caratterizzato da un orienta-
mento G-A® cioe dai poli della partecipazione/democrazia (dimen-
sione interna) e dell'autonomia economico-gestionale (dimensione
esterna). Laddove il secondo complesso semantico si qualifica per
un orientamento L-I, cioe dai poli dell'appartenenza/identita (di-
mensione interna) e del servizio verso terzi in stato di bisogno (di-
mensione esterna).

Oggi a dieci anni di distanza da quella intuizione e possibile ar-
gomentare che esistono altri complessi valoriali-simbolici che at-
traversano il terzo settore, ad esempio quello che si pone lungo
asse L-A (cioe appartenenza identitaria e autogestione economico-
finanziaria), che prevale nelle fondazioni civili. Oppure quello che
si colloca sull’asse G-I (cioe partecipazione democratica e “servizio
a terzi”), che predomina nelle cooperative sociali (in specie di tipo
A). O ancora quello che si dipana lungo l'asse A-I (ovvero autoge-
stione economico-finanziaria e servizi alla comunita), prevalente
nelle cooperative sociali di tipo B.

Partendo da queste intuizioni pionieristiche nelle pagine che seguo-
no cercheremo di affrontare in maniera il pit possibile sistematica la
tematica della specificita delle OTS dal punto di vista della cultura
organizzativa.

2. Alcuni elementi costitutivi della cultura organizzativa

Iniziamo il nostro percorso di riflessione assumendo la definizione
di uno dei padri della sociologia contemporanea (in senso moderno
e non post o dopo-moderno) in base alla quale il termine di organiz-
zazione viene usato per “indicare unampia tipologia di collettivita
che ha assunto una posizione particolarmente importante nelle so-
cieta industriali moderne” (Parsons, 1956a, p. 63, traduzione mia)
e che “l'esistenza delle organizzazioni cosi intese e la conseguenza
della divisione del lavoro nella societa” (Parsons, 1956a, p. 66).
Secondo il nostro un’organizzazione si distingue dagli altri tipi di
sistemi sociali in base al fatto “di essere un sistema che opera avendo
come ‘orientamento primario quello del perseguimento di un obiet-
tivo specifico’” (Parsons, 1956a, p. 64).

% |1 riferimento & qui ovviamente al noto schema quadrifuzionale elaborato da Talcott Parsons
denominato AGIL (Adaptation, Goal Attainment, Integration, Latency) secondo cui tutti i si-
stemi (sociali) per potersi mantenere in un ambiente devono adempiere ai quattro requisiti
funzionali summenzionati.
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E quindi il carattere strumentale dell'organizzazione a consentirle di

diventare uno dei principali “meccanismi attraverso cui una societa

altamente differenziata e in grado di far si che ‘le cose vengano fatte

[get things done]”” (Parsons, 1956b, p. 225) e, ancora, essa consente di

“raggiungere obiettivi al di la della capacita dell'individuo singolo e

in condizioni che consentono una relativa massimizzazione dell’effi-

cacia” (Parsons, 1956b, p. 225).

Non stupisce se in questo quadro teorico la dimensione culturale

dell’'organizzazione assuma un ruolo residuale, fino quasi ad esclu-

dere l'autonoma capacita di un’organizzazione di elaborare una cul-
tura propria. Nelle parole dell’autore: “Nel caso dell'organizzazione

il sistema di valori deve per definizione essere un sistema di sub-

valori di un sistema di un ordine piu elevato, dato che l'organiz-

zazione e sempre definita come sottosistema di un sistema sociale
pitt ampio” (Parsons, 1956a, p. 67). Questa assunzione contiene due
conseguenze teoriche.

“In primo luogo il sistema di valori di un’organizzazione deve im-

plicare un’accettazione di base dei valori pitt generalizzati del siste-

ma sovra ordinato, altrimenti e un’organizzazione deviante non in-

tegrata nel sistema sovra ordinato” (Parsons, 1956a, p. 67).

In secondo luogo: “La caratteristica principale del sistema di valo-

ri di un‘organizzazione e data dalla ‘legittimazione’ valutativa del

suo posto o ‘ruolo’ nell'ambito del sistema sovra ordinato” (Parsons,

19564, p. 68). E dato che si € assunto che un‘organizzazione viene

definita in base alla prevalenza di un determinato tipo di obiettivo

ne deriva che: “Il focus del suo sistema di valori deve essere la legit-
timazione di questo obiettivo nei termini della sua importanza fun-

zionale per il sistema sovra ordinato” (Parsons, 1956a, p. 68).

Il nostro propone anche una classificazione delle organizzazioni, in

base al tipo di obiettivo o funzione che perseguono o svolgono:

a. organizzazioni orientate alla produzione economica: tipicamen-
te I'impresa privata (business firm);

b. organizzazioni orientate verso obiettivi politici: gli organi di go-
verno; il sistema bancario; le grandi imprese (corporations);

c. organizzazioni integrative: i tribunali, le professioni legali, i par-
titi politici, alcuni gruppi di interesse, le organizzazioni di con-
trollo sociale: ad esempio, gli ospedali;

d. organizzazioni volte al “mantenimento del modello”: tutte quel-
le che svolgono primariamente funzioni culturali, educative ed
espressive, come le chiese, le scuole; ma anche la ricerca scienti-
fica, le arti e anche i gruppi parentali e di vicinato.
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Infine, Parsons applica il suo modello di “analisi formale” a tre studi
di caso organizzativi: 'impresa economica privata, l'organizzazione
militare e 'universita, che si presentano ai suoi occhi come idealti-
pici al fine di mostrare i meccanismi di funzionamento interno delle
organizzazioni.

Se alcuni limiti dell'approccio parsonsiano erano gia stati rilevati da
diversi autori suoi contemporanei in primis da Merton in una serie di
saggi ricchi di intuizioni teoriche, pubblicati sull’ American Journal of
Nursing nell’arco di un decennio (Merton, 1958, 1966, 1969), la valen-
za della capacita esplicativa del suo sistema teorico viene progres-
sivamente meno di fronte alle aporie della tarda modernita (Luh-
mann, 2005).

E in questo contesto che maturano gli approcci cosiddetti soft all’ana-
lisi organizzativa che introducono la dimensione culturale, simboli-
ca, semantica, valoriale come elemento chiave nella spiegazione del
comportamento organizzativo interno e nei confronti dell’ambiente
(sempre piu complesso) in cui le organizzazioni si trovano ad ope-
rare.

In una serie di opere apparse nella prima meta degli anni 80 lo stu-
dioso nordamericano Edgar Schein, psicologo sociale presso il pre-
stigioso MIT - Massachusetts Institute of Technology, pone le basi per
lo studio e l'analisi culturalista delle organizzazioni (Schein, 1981,
1984), che costruiranno un punto di riferimento imprescindibile per
gli sviluppi futuri della disciplina (e di un intero nuovo campo di
indagine).

Secondo Schein la cultura organizzativa e: “Un insieme di assunti di
base che un dato gruppo ha inventato, scoperto o sviluppato nell’ap-
prendimento di come affrontare i suoi problemi di adattamento
esterno e integrazione interna” e aggiunge: “Che hanno funziona-
to sufficientemente bene da essere considerati validi e pertanto da
essere trasmessi ai nuovi membri come modi corretti di percepire,
pensare e sentire in relazione a tali problemi” (Schein, 1984, p. 3 -
traduzione mia).

Secondo il nostro la cultura opera a tre livelli lungo una scala di
astrazione che va dal piu tangibile all'intangibile: gli artefatti; i valori
e le norme comportamentali; gli assunti fondamentali (tab. 1).

Gli artefatti: sono espressioni visibili, tangibili e udibili di compor-
tamenti fondati su norme, valori e assunti fondamentali. Ve ne sono
di tre categorie: gli oggetti fisici, le manifestazioni comportamentali
e le espressioni verbali.
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I valori (criteri per esprimere giudizi morali) sono i principi sociali,
gli obiettivi e gli standard ai quali una cultura attribuisce una valen-
za intrinseca e costituiscono la base dei giudizi riguardo a cio che e
giusto o sbagliato.

Le norme sono regole non scritte che consentono ai membri di una
cultura di sapere che cosa ci si aspetta da loro in una varieta di si-
tuazioni.

Norme e valori sono strettamente collegati in quanto se i valori spe-
cificano cosa € importante per i membri di una cultura, le norme
stabiliscono che tipo di comportamento e reciprocamente atteso.
Gli assunti fondamentali: rappresentano cio che i membri di una
cultura accettano come vero, valido, essi influenzano le percezioni, i
pensieri e i sentimenti e sono dati per scontati.

Schein sostiene che la cultura € un elemento fondamentale della vita
organizzativa in quanto ha la capacita di influenzare cio che i mem-
bri dell’'organizzazione percepiscono e il modo in cui pensano e sen-
tono. L'autore e consapevole dell’aspetto intrinsecamente dinamico
e non statico della cultura organizzativa nonché della sua multidi-
mensionalita, egli afferma in piltl occasioni che la cultura non e una
singola credenza bensi un set di credenze e assunti correlati tra loro
(in modo piu 0 meno coerente).

La cultura cambia continuamente, ma a diverse velocita nei vari livelli
in cui si articola: piit velocemente a livello superficiale cioe negli arte-
fatti, pit1 lentamente a livello intermedio, quello delle norme e valori e
molto lentamente a livello di assunti fondamentali. Il circolo del mu-
tamento culturale ha due direzioni: una centrifuga ed una centripeta.
Da un lato, nell'organizzazione entrano continuamente nuovi valori
sia attraverso i nuovi membri (dallinterno) sia in ragione dell’inte-
razione con I'ambiente organizzativo (dall’esterno). Tali nuovi valo-
ri pero producono cambiamenti, a livello valoriale e normativo, solo
quando vengono assunti come validi dal top management e, a livello di
assunti fondamentali, solo quando si sono dimostrati validi nel conse-
guimento dei risultati attesi dall'organizzazione.

D’altro lato, vi € anche una forza che agisce in direzione opposta
(centrifuga) e cioe che dagli assunti fondamentali si muove verso i
valori, le norme e gli artefatti. L'autore e conscio infatti del fatto che
numerosi mutamenti culturali (e organizzativi) avvengono in segui-
to al lavoro incessante di interpretazione e reinterpretazione delle
credenze fondamentali che i membri di una collettivita operano con-
tinuamente. Questa € propriamente la capacita innovativa di crea-
zione di cultura da parte degli esseri umani in contesti associativi.
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TaBELLA 1 - | TRE LIVELLI DELLA CULTURA ORGANIZZATIVA

Artefatti

a) manifestazioni fisiche

Arte/disegno/logo
Costruzioni/decorazioni
Abbigliamento/aspetto
Oggetti materiali
Layoutfisico

b) manifestazioni
comportamentali

Cerimonie/rituali

Schemi di comunicazione
Tradizioni/usanze
Ricompense/punizioni

¢) manifestazioni verbali

Aneddoti/barzellette
Gergo/nomi/soprannomi
Spiegazioni
Storie/miti/storia
Eroi/buoni e cattivi
Metafore

Valori e norme

a) Adattamento esterno

Consenso sulla mission

Obiettivi specifici

Mezzi fondamentali

Criteri per misurare i risultati

Le strategie di rimedio e correzione
dell’azione;

Linguaggio comune
Confini del gruppo, i criteri di inclu-

comportamentali sione

Criteri di allocazione di status socia-
L le, potere, autorita
o) I IO e Criteri per la vicinanza affettiva e

I'amicizia
Criteri per la distribuzione di ricom-
pense e punizioni
Concetti per gestire I'intangibile
Natura umana
Natura della realta e della verita
Natura del tempo

T

fondamentali

Omogeneita culturale vs. la diversita
culturale

Relazione dell’organizz. con il suo
ambiente



ESISTE UNA SPECIFICITA DELLE ORGANIZZAZIONI NONPROFIT DAL PUNTO DI VISTA DELLE CULTURE
Andrea Bassi

3. La specificita delle organizzazioni di terzo settore

Se assumiamo con Parsons che le organizzazioni si qualificano per

essere quei sistemi (costrutti sociali collettivi) in cui prevale l'orien-

tamento al raggiungimento dell’obiettivo (requisito funzionale G), il

passo successivo sara costituito dal domandarsi quale sia l'orienta-

mento specifico delle OTS.

Per rispondere a questa domanda intendiamo porci sulla scia trac-

ciata da Zamagni secondo cui le organizzazioni nonprofit sono or-

ganizzazioni a “movente ideale”, nel senso che esse creano al con-
tempo valore strumentale (risultati) e valore espressivo (simbolico)

(Zamagni, 2008). L'autore prosegue affermando che tale valore sim-

bolico € misurato dalla capacita delle organizzazioni nonprofit di

produrre beni relazionali e capitale sociale di tipo linking.

Ad analoghe conclusioni partendo da tuttaltri presupposti teorici

ed approccio disciplinare era giunto anche Colozzi che, in un ricco

saggio del 2006, proponeva appunto quale “distinzione direttrice”,
quale peculiarita propria, quale “distintivita” per dirla con Fazzi,

delle OTS la duplice caratteristica di:

a. produrre beni relazionali (con/per i beneficiari dei servizi);

b. generare capitale sociale (con/nella comunita di riferimento).

Se si adotta questa prospettiva allora occorre focalizzare l'attenzione

non tanto sul “che cosa” producono le OTS ma piuttosto sul “come”

lo producono, l'ottica si sposta dal risultato (in termini prestazionali) ai
processi organizzativi (interni ed esterni) che hanno condotto ad esso.

Da cio ne deriva la constatazione che la produzione di beni relazio-

nali dipende dal grado di relazionalita interna che la OTS riesce a

“produrre”. Cioe dalla quantita e qualita delle relazioni che si svi-

luppano lungo tre assi principali:

a. la governance politico-strategica (G) che deve essere improntata a
favorire la massima “partecipazione” degli stakeholder interni;

b. la gestione del processo produttivo (I) che deve incentivare il
massimo livello di “coinvolgimento” dei prestatori d’opera e dei
fruitori dei beni/servizi prodotti/erogati;

c. la gestione delle risorse economico-finanziarie (A) che deve pro-
muovere il massimo grado di “trasparenza” nei confronti dei do-
natori e finanziatori.

La creazione di capitale sociale costituisce un effetto emergente,

inatteso, non programmabile della (del grado di) produzione di

beni relazionali, e concerne la relazionalita esterna della OTS, cioé

la quantita e qualita delle relazioni esterne che essa instaura, attiva,
mette in atto, rispetto agli stakeholder esterni.
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La figura 1 sotto riportata fornisce un’illustrazione sintetica delle pe-
culiarita organizzative delle OTS.

La produzione di beni relazionali e la generazione di capitale socia-
le avvengono in modi differenti da parte delle diverse popolazioni
organizzative che “abitano” il terzo settore. Il criterio che determina
(orienta, indirizza) tale differenza e costituito appunto dalla cultura
o per meglio dire dalle diverse culture organizzative in esse presen-
ti. Tali culture sono collocabili lungo un continuum che va dal polo
della “solidarieta” (massimo orientamento nei confronti di terzi, al
di la e al di fuori della compagine associativa) a quello della “mu-
tualita” (massimo orientamento verso i membri dell'organizzazione,
verso l'interno dei confini organizzativi).

Ficura 1 - LE pimMensiont oPERATIVE INTERNE DELLE OTS/ONP

G
Partecipazione

] Membri/Associati
Beni (lavoratori, volontari)

relazionali

Equita + Respon
sabilita

|
|
I . .
| Fruitori/
A Dona}gri I beneficiari |
Trasparenza | Finanziatori T (utenti/clienti)| Coinvolgimento

. Comunita
I

. . I . P

Fiducia | Giustizia

Capitale
sociale

Capitale

sociale Cultura/Valori

L
Solidarieta/Mutualita

0dV = dono/gratuita
APS = partecipazione/democrazia
CoopSoc/IS = lavoro/professionalitd/autogestione
Fondazioni = managerialitd/appartenenza
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I due poli della solidarieta/mutualita si declinano in quattro princi-
pali complessi simbolico-valoriali (sub-culture appunto) che risulta-
no essere dominanti (ma non esclusivi) ciascuno in una determinata
tipologia organizzativa di terzo settore. Ed € quanto ci proponiamo
di analizzare nel prossimo paragrafo.

4. Le diverse culture organizzative delle organizzazioni di
terzo settore

Le principali sub-culture organizzative delle OTS possono essere in-

dividuate in:

* cultura organizzativa del “dono/gratuita”, prevalente nelle orga-
nizzazioni di volontariato;

e cultura organizzativa della “partecipazione/democrazia”, domi-
nante nelle associazioni di promozione sociale;

* cultura organizzativa del “lavoro/deontologia professionale/au-
tonomia gestionale”, prevalente nelle cooperative sociali;

e cultura organizzativa della “managerialita/appartenenza”, ri-
scontrabile maggiormente nelle fondazioni “civili”.

La tabella 2 di seguito riportata mostra alcune delle caratteristiche

dei quattro complessi simbolico-valoriali summenzionati, seguen-

do il modello dei tre livelli di astrazione della cultura organizzativa
proposto da Schein: gli artefatti, le norme e i valori, gli assunti fon-
damentali.

Le organizzazioni di volontariato si caratterizzano come segue:

e ¢li assunti fondamentali non negoziabili: dono, gratuita, altrui-
smo;

* ivalori e le norme comportamentali: impegno, sacrificio, tempo
dedicato all’attivita volontaria, disponibilita, motivazioni altrui-
stiche;

e ¢li artefatti: riti - ingresso dei nuovi volontari; miti - il padre/
madre fondatore, il leader carismatico.

Per le associazioni di promozione sociale ¢ possibile individuare i

seguenti elementi:

¢ ¢li assunti fondamentali non negoziabili: mutuo-aiuto;

e ivalori e le norme comportamentali: lealta vs. associazione;

e ¢li artefatti: riti - assemblee, congressi, anniversari; miti - i soci
fondatori; 1 difficili anni della nascita e consolidamento dell’as-
sociazione.

77



78 IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

TABELLA 2 - ORGANIZZAZIONI DI TERZO SETTORE E TRE LIVELLI DELLA CULTURA ORGANIZZATIVA

Artefatti

Valori e norme

Assunti
fondamentali

Logo: essenziale, simbolico
Sede: scarna, spoglia

Impegno, sacrifi-

rganizza- | ... . . io, tem i- s
Zofli.dl.vz_ Riti: accoglienza nuovi mem- ga?[,o edis%%gﬁ)?lité Dono, gratuita,
. bri, riconoscimento a volontari AR .’ | altruismo

lontariato : . motivazioni altrui-
eccellenti-esemplari stiche
Miti: leader carismatico
.. | Logo: essenziale, concreto
Associazio- g. )
ni di pro- Sede: essenziale Lealta vs. associa-
mozione Riti: assemblee organizzative, zione ’ Mutuo-aiuto
sociale congressi, anniversari
Miti: soci fondatori
Letica del lavoro
o : . come strumento
Logo: vivace, simbolico ) o
S - di emancipazione
Sede: imprenditoriale S
, L personale e inseri- o
Cooperati- | Riti: congressi, ricorrenze, fe- . Imprenditoriali-
o . . mento sociale P
ve sociali | ste, anniversari R . |ta a fini sociali
. e o | Partecipazione atti-
Miti: superamento di difficolta C
(risposta collettiva) va dei socl
Professionalita de-
gli operatori
Logo: vivace, concreto
Sede: lussuosa - s Gestione effi-
T . o Serieta, capacita . .
Fondazioni | Riti: cerimonie di premiazione . .| ciente per fini
) ; . .\ | gestionale, capaci- | .. .
civili per risultati partic. (produt.a) |} . di pubblica
o ta relazionale o
Miti: annata o programma par- utilita

tic.te favorevole (risultato)

Le cooperative sociali si distinguono nel modo seguente:
¢ ¢li assunti fondamentali non negoziabili: imprenditorialita a fini

sociali;

* jvaloriele norme comportamentali: I'etica del lavoro come stru-
mento di emancipazione personale e inserimento sociale, la par-
tecipazione attiva dei soci, la professionalita degli operatori;

e gli artefatti: riti - congressi nazionali, anniversari; miti - il come
si e riusciti a superare delle crisi, dei momenti di difficolta della
cooperativa.
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Per quanto riguarda le fondazioni civili sono rilevabili i seguenti

aspetti:

* gli assunti fondamentali non negoziabili: gestione efficiente per
fini di pubblica utilita;

e ivalori e le norme comportamentali: serieta, capacita gestionale,
capacita relazionale;

e ¢liartefatti: riti - cerimonie di premiazione per risultati particola-
ri (eccellenza, produttivita); miti - un progetto/programma o un
anno particolarmente favorevole (risultato).

A livello empirico ovviamente cio che il ricercatore puo osservare

sono, in primo luogo, gli artefatti (elementi tangibili) attraverso la

tecnica dell’'osservazione partecipante o la lettura di documentazio-
ne ufficiale della OTS. In secondo luogo e possibile acquisire una

certa familiarita con le “norme comportamentali” prevalenti (tab. 3),

anche in questo caso utilizzando la tecnica dell’osservazione parteci-

pante o dell’intervista individuale.

Infine, il passaggio successivo e costituito dallindividuazione dei

“valori” e, a un livello piu alto di astrazione, degli “assunti fonda-

mentali” sottesi, che guidano e influenzano il comportamento orga-

nizzativo verso l'esterno e quello dei membri all’interno. In questo
caso vengono in aiuto tecniche e metodologie di ricerca quali: i focus
group, o interviste collettive, il metodo Delphi, ed altri.

9. Alcune possibili piste di ricerca

In sede conclusiva e forse opportuno richiamare sinteticamente le
principali risultanze emerse dalle analisi e riflessioni svolte in que-
sto articolo.

In primo luogo, contrariamente a quanto sostenuto da Parsons, le
OTS sono precipuamente il luogo in cui la societa sperimenta “cul-
ture altre” da quella dominante a livello societario. Le organizza-
zioni che abitano questa sfera di relazioni sociali collocata tra Stato,
mercato e relazioni sociali primarie, sono espressione ed esprimo-
no altri modelli di vita comune, altri modi di gestione economico-
imprenditoriale, altri stili di consumo e di rapporto con I'ambiente.
Spesso le organizzazioni di volontariato, le associazioni di promo-
zione sociale, le cooperative sociali (in specie di tipo B) nascono per
dar voce, per aggregare gruppi di cittadini mossi da moventi ideali
che si rifanno ad altri mondi possibili rispetto a quello predominante
nelle societa di tardo capitalismo o dopo-moderne.
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TaBELLA 3 - VALORI E NORME COMPORTAMENTALI NELLE ORGANIZZAZIONI DI TERZO SETTORE

rativi Fondazioni
0V APS Cooperative | Fondazig
sociali civili
Sottolinea I'eti-
. ca del lavoro e | Sottolinea la
Sottolinea b : L
ISR l'importanza di | meritorieta
I'identita del
. |unlavoro de- |dello scopo
] : gruppo degli L .
Sottolinea I'at- associati. i cente e digni- | che si perse-
tenzione verso sentirsi L;niti toso come pre- | gue (mission)
. | glialtri, il AR requisito per | e la serieta e
A - Linguaggio . e diversiin . )
comune prendersi cura, ragione di un far parte a pie- | professiona-
metafora del ag no titolo della | lita con cui si
@ . |fine comune .
buon samari- (per) o per compagine devono svol-
tano” c[())ntrasfare un sociale, come | gere i compiti
) strumento di | previsti dalle
nemico ester- |. . L
o (contro) integrazione e | prescrizioni di
inclusione nel- | ruolo
la cittadinanza
- ro-
B - Criteri di ST [ ?eisb.zi;z 0per Selettivi, per
. . Volontari, con- | cooptazione, ’ . A
inclusione divisione dei | condivisione competenze, | titolo di studio
(confini del ] I g 0 per tipologia |e competenze
gruppo) o di svantaggio | professionali
associativa
nelle B
G - Criteri di Meritocratici
) : . R , Competenze . L
allocazione di | Impegno soli- | Lealta vs. I'as- professionali e in base ai livelli
status sociale, |daristico sociazione relazionali di performance
potere, autorita raggiunti
Eccellenze o Eccellenze o
D - Criteri per |Impegno errori nello errori nello
la distri P pegno - Coerenza con . .
a distribuzione | volontario di . svolgimento | svolgimento
di ricompense |tempo e ri- ciativa del proprio del proprio
€ punizioni sorse compito o compito o
mansione mansione
Esperienza - .
. P Disincentivati
L Esperienza co- | comune, pro- . . i
E - Criteri per , . |Esperienza in ambito la-
e mune, prove- |venienza poli- ;
la vicinanza . . . " comune, pro- |vorativo, netta
. nienza territo- | tico-partitica, . . T
affettiva e . - . . |venienza terri- |distinzione tra
. riale, religione, | sindacale, reli- . )
I'amicizia . N . . .| toriale lavoro e vita
filosofia di vita |giosa, filosofia .
privata

di vita
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0dV APS Coope_raz‘_ive Fonc{ag{oni
sociali civili
Aumento della
base associa-
Aumento del |tiva; aumento |Incremen-
numero dei della visibilita |to numero
volontari attivi; | e reputazione | progetti,
F - Criteri per |aumento del | dell’associazio- | incremento Efficienza nel
misurare i ri- | numero di per- | ne; numero di | numero utenti, | rapporto costi-
sultati sone assistite; |iniziative pro- |incremento benefici
o0 del numero | mosse e/o rea- | occupazionale,
di attivita lizzate, numero |andamento del
svolte di campagne | bilancio
promosse e/0
realizzate
o Criteri econo-
Criteri solida- | Criteri politici ﬁsrgg:” mutua- | i
ristici Creazione di L Dismissione
. . o Ridefinizione oy
G - Strategie | Maggior im- | comitati o S il af delle attivita
di rimedio e pegno (tempo, | gruppi di la- erogazione dei ritenute non
correzione risorse umane) | voro ad hoc; | oo “produttive”;
dell’azione nel perseguire |diversa collo- ne del ’modello riallocazione
gli obiettivi cazione delle tionale dei fondi; so-
della mission | risorse umane igninno stituzione del
management

Che cosa sono le esperienze di turismo religioso, di turismo sociale,
di turismo culturale (per non parlare del sempre pitu diffuso feno-
meno di turismo “solidale” in paesi del terzo e quarto mondo), le
esperienze educative alternative (come, ad esempio, le scuole stei-
neriane), le esperienze aggregative degli anziani (centri sociali, orti,
universita aperte per la terza eta e per la formazione permanente per
tutto I'arco della vita), le esperienze di commercio equo e solidale,
le esperienze dell’acquisto collettivo di prodotti a “chilometri zero”
o biologici (i Gas - Gruppi di acquisto solidale), se non la pratica
concreta di altri modi di fare societa, di produrre o di consumare
“relazionalmente” (cioe insieme ad altri, in forma collettiva)?

In secondo luogo facendo riferimento ad una oramai ampia lettera-
tura scientifica specialistica (anche se non direttamente su tematiche
culturali) e una vasta gamma di indagini empiriche (alcune svolte
direttamente dallo scrivente) a livello locale, nazionale ed interna-
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zionale, relativamente al terzo settore, abbiamo cercato di argomen-
tare in favore della presenza di quattro complessi valoriali-simbolici
prevalenti presenti nelle OTS del nostro paese. Ovviamente queste
“culture” o “sub-culture” sono tendenzialmente prevalenti in una
determinata tipologia organizzativa, ma non esclusive della medesi-
ma, potendosi rinvenire in forme depotenziate o minoritarie in tutte
e quattro le famiglie organizzative non lucrative qui analizzate. Inol-
tre la cultura e per definizione un elemento dinamico e non statico
che evolve parallelamente al (e a volte condiziona fortemente il) ci-
clo di vita organizzativo, per cui nell’arco della loro esistenza le OTS
possono passare da una all’altra sub-cultura prevalente.

In terzo luogo occorre precisare che le OTS operano in ambienti,
contesti politico-istituzionali, economici e sociali fortemente strut-
turati, che esercitano nei loro confronti forti spinte all'omologazio-
ne. In particolar modo nei mercati dei servizi alla persona (o quasi-
mercati) le pressioni isomorfiche (soprattutto dal lato normativo e
della regolamentazione pubblica) sono prevalenti rispetto a quelle
volte a favorire, incentivare, promuovere le peculiarita, le differenze,
le originalita, degli attori in campo. Il passaggio da forme di finan-
ziamento dal lato dell’offerta (convenzioni, gare di appalto, ecc.) a
modalita dal lato della domanda (voucher, buoni servizio, ecc.), che
pare si diffondono celermente nella pubblica amministrazione del
nostro paese per divenire ben presto quello prevalente, sembra ac-
centuare piuttosto che mitigare questo processo di isomorfismo or-
ganizzativo. I sistemi di “accreditamento” in corso di adozione in
molte amministrazioni regionali italiane paiono essere ispirati piti
a ragioni di controllo e contenimento della spesa pubblica che a fa-
vorire 'autonomia gestionale e operativa dei soggetti della societa
civile (fornitori dei servizi).

In quarto luogo si e cercato di illustrare come il modello culturale
prevalente in una OTS abbia delle ricadute concrete, degli effetti tan-
gibili, sulle prassi operative di tali organizzazioni, con riferimento
ad un’ampia serie di aspetti gestionali, tra cui si menziona: a. il lin-
guaggio comune (le mappe cognitive); b. i criteri di inclusione (con-
fini del gruppo); c. i criteri di allocazione di status sociale, potere,
autorita; d. i criteri per la distribuzione di ricompense e punizioni; e.
i criteri per la vicinanza affettiva e 'amicizia; f. i criteri per misurare
i risultati; g. le strategie di rimedio e correzione dell’azione.
Concludendo ci pare di poter affermare che gli studi sulla cultura or-
ganizzativa delle OTS e delle organizzazioni nonprofit sono ancora
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ad uno stadio iniziale nel nostro paese. Che tale carenza di patrimo-
nio conoscitivo, di pensiero riflesso, costituisce una grave mancanza
non tanto per le scienze sociali, ma soprattutto per chi occupa posi-
zioni di responsabilita all'interno di questo vasto arcipelago (o plu-
riverso per dirla con Riccardo Prandini). In quanto le OTS nel nostro
paese paiono attraversare una fase di stallo, di perdita di creativita

e di innovazione sociale, rispetto al periodo della loro insorgenza

societaria (anni "80 e primi "90).

I nodi cruciali (che costituiscono altrettante possibili piste di ricerca

future) possono essere individuati nei seguenti:

a. questione della successione dei gruppi dirigenti politici (presi-
denza e consigli di gestione o amministrazione);

b. ingresso di nuovi membri (soci e/o lavoratori o volontari) porta-
tori di motivazioni e altri modelli culturali, rispetto a quelli dei
padri fondatori;

c. ricambio del management, dell’alta dirigenza e dei quadri inter-
medi, con figure professionalmente piu preparate (in possesso
di titoli di studio universitari ad hoc) ma esterne alla storia e alle
radici culturali dei movimenti entro cui le OTS sono maturate;

d. modelli gestionali innovativi che superino quelli prevalenti im-
prontati alla mera fornitura di mano d’opera, in favore di forme
di coinvolgimento piti complesse ed articolate a livello di comu-
nita locale;

e. nuovi modelli di rapporto con la pubblica amministrazione (dal-
la convenzione alla partnership, passando per l'accreditamento);

f. forme di networking che superino le tradizionali aggregazioni
per appartenenza politico-ideologica (cooperative bianche vs.
rosse) o per mere esigenze di economie di scala (ad esempio, i
consorzi).

Che tali punti siano strategici e cruciali per il terzo settore che verra
(cioe nell'influenzare la direzione che potrebbe prendere la sua evo-
luzione) lo dimostra il fatto che la cultura rappresenta lo strumento
attraverso cui noi (le persone cosi come le organizzazioni) “vedia-
mo” il mondo, le lenti (microscopiche o telescopiche) che ci consen-
tono di osservare (0 meno), di percepire, di leggere e interpretare la
realta che ci circonda. L'esserne coscienti e il saperlo “gestire” costi-
tuisce gia un passo avanti per l'acquisizione della consapevolezza,
almeno, del fatto che “non vediamo di non vedere”.
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LA MORFOGENESI CULTURALE DEL TERZO SETTORE
Riccardo Prandini

La morfogenesi culturale del terzo settore:
le “generazioni del TS” e le loro emergenze
culturali’

Riccardo Prandini

Sommario

1. Introduzione: perché e come analizzare le culture del terzo settore - 2. Come studiare la
cultura del terzo settore? La metodologia delle “storie morfogenetiche” e una mappa di lavo-
ro per il futuro - 3. Le “generazioni del terzo settore”: quali scenari di morfogenesi culturale
nel terzo settore futuro?

1. Introduzione: perché e come analizzare le culture del terzo
settore

Che senso ha, oggi, interrogarsi sulla “cultura” del terzo settore (d’'ora
in poi, TS) italiano? Non e forse molto piu rilevante chiedersi se le
organizzazioni di terzo settore (d’ora in poi, OTS) stanno aumentan-
do o diminuendo di numero? O se producono pitt 0 meno Pil rispet-
to a un decennio fa? O se cominciano a prendere la forma di impre-
se sociali? O se impiegano pil soci, personale pagato e/o volontari?
Porsi la “questione culturale” del TS, oggi, in un momento di forte
crisi economica e sociale, non e certamente un‘operazione neutrale
dal punto di vista scientifico. Significa invece prendere “posizione”
entro un dibattito (piuttosto sopito, a dire il vero) che riguarda il

"1l saggio & frutto di una riflessione comune con Matteo Orlandini.
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presente e il futuro del welfare “e” del TS italiano, ossia sulla capacita
e sui modi, che il paese ha, di produrre benessere per i suoi cittadi-
ni. Una posizione assai scomoda perché molti osservatori, politici e
non, vorrebbero chiudere il problema ben prima, riducendo il TS ad
ancella dell'lamministrazione pubblica (del potere politico partitico,
invero) o del sistema economico (di chi vuole un qualche ornamen-
to moralistico alla fredda macchina capitalista, magari realizzando
qualche bello spin-off a forte impatto reputazionale e magari con alto
gradiente defiscalizzante: un bel “supplemento d’anima”). Prende-
re la parte della “cultura” significa, percio, concentrare l'attenzione
sull’identita profonda del fenomeno ad-sociativo (nel suo pitt ampio
significato - interpersonale e istituzionale - di costruzione di legame
sociale), cercando di comprendere se esiste davvero e se & capace di
generare realmente qualcosa di “nuovo”.

Rispondere a questa interrogazione richiede un “giro” d’orizzonte
molto lungo, capace di soppesare la rilevanza che il TS ha avuto,
ha e avra nello sviluppo della societa contemporanea. La domanda
- e il dibattito che ne dovrebbe conseguire - ¢ davvero importante.
Lo e talmente da includervi anche la questione dell'adeguatezza del
concetto/termine di terzo settore. Ha ancora senso parlare di “un”
“terzo” “settore”. Ed esso ha “una” cultura? Le virgolette si applica-
no ad ognuno dei termini, proprio perché ognuno e, oggi, del tutto
questionabile. Inoltre cosa s’intende per cultura del TS? E ancora: e
questo settore capace di esprimere una cultura specifica, diversa da
quella rintracciabile in altri settori? Quali? L'economico, il politico-
amministrativo, il familiare, il giuridico, il mass-mediatico, ecc.? E
non sono anche questi “settori” al loro interno iper-differenziati?
Questo contributo vuole affrontare ognuna di queste cruciali questio-
ni. Esse aspettano, comunque, qualcuno che cominci a rispondervi.
Occorre andare ben oltre il dibattito in atto. Oggi esso privilegia, da
un lato, la troppo specifica diatriba sull’'impresa sociale (marginaliz-
zando la riflessione sulla morfogenesi del volontariato e dell’associa-
zionismo in generale: il fenomeno ad-sociativo in genere!) e, dall’altro,
la troppo generale questione dell’emergere di una presunta “nuova
societa civile”. Abbiamo richiamato le due questioni per evidenziare
che il tema della cultura del TS ¢, a sua volta, inquadrato in problemi
molto piti ampi: a non esserne consapevoli si rischia di guardare il
dito indice e non la luna. Cio che invece e obiettivo fare, molto piu
sinteticamente, e enucleare due filoni di analisi, che andranno poi ela-
borati in ben altri modi e sedj, il cui intreccio riteniamo fondamentale
per comprendere il futuro della “cultura” del TS.
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Il primo tema riguarda la storia di “lunga durata” del TS in Italia.
Occorre, infatti, imbastire una ricerca sulla morfogenesi culturale del
TS. Per far questo e necessario specificare una metodologia d’analisi
molto particolare di cui qui, per forza di cose, si puo solo fare accen-
no. Si ritiene, pero, cosi fondamentale quel tipo di ricerca che non si
riesce a dare almeno 'idea generale di quella che dovrebbe essere.

Il secondo tema della ricerca concerne il tentativo di enucleare - da
un corpus di 71 interviste semistrutturate, somministrate a dirigenti
(nella maggior parte dei casi a presidenti) di organizzazioni di TS - le
“emergenze culturali” di quel mondo.? Questo secondo tema con-
cretizza l'analisi morfogenetica nel momento presente e si pone il
problema di quali possibili “sentieri di sviluppo” stia imboccando il
TS italiano. Per “emergenze culturali” intendiamo quel repertorio di
temi evidenziati da chi dirige le OTS in relazione alla gestione-vita
della sua organizzazione e ai rapporti con 'ambiente sociale, i quali
a loro volta ci indicano i “presupposti decisionali” dell’OTS. Con il
concetto di “presupposti decisionali” si vuole evidenziare 1'insieme
di assunti fondamentali, dati per lo piti (ma non in assoluto) per
scontati - cioe latenti - che i membri di un’organizzazione attivano
quando devono prendere decisioni (e prima ancora quando si tro-
vano davanti ad una situazione incerta e devono dargli un senso,
decidendo in una direzione o in un’altra): le fondamenta sicure sulla
cui base i dirigenti di OTS poggiano i loro processi riflessivi di de-
liberazione. Le premesse decisionali latenti rappresentano dunque
la “cultura organizzativa” delle OTS, la sua identita “individuale”.?

2 Le interviste, coordinate da Prandini nel’ambito dal corso di “Sociologia del terzo settore”,
sono state realizzate tra Bologna (55), Modena (6), Ferrara (1) e Mantova (9). Hanno coinvolto
associazioni di promozione sociale (10), cooperative sociali (20), organizzazioni non governa-
tive (9), associazioni di volontariato (32). Sono stati intervistati 32 donne e 39 uomini. Non &
stato eseguito alcun campionamento statistico, piuttosto le interviste sono state effettuate a
catena. La numerosita e la quantita di materiali permettono comunque di trattare le interviste
come un indirizzo complessivo del mondo di TS.

% Ho sviluppato anni fa una teorizzazione analitica della “cultura organizzativa”, elaborando
lo schema AGIL di Talcott Parsons alla luce delle sue reinterpretazioni contemporanee, so-
prattutto a partire da Richard Miinch, Niklas Luhmann e la sociologia relazionale di Pierpaolo
Donati. Gia da allora riprendevo il concetto di cultura organizzativa dai lavori di E.H. Schein che
da ultimo - e con il consueto rigore teorico - & stato riteorizzato da Luhmann (2005). Quella
mia teorizzazione fu poi applicata all'analisi della cultura di un’organizzazione, in specifico del
Forum nazionale delle associazioni familiari, e della sua morfogenesi. In quello studio diffe-
renziavo internamente la cultura organizzativa in: i) cultura operativa, ii) cultura teleologica, i)
cultura integrativa, iv) cultura costitutiva. Non riprendo quindi quella teorizzazione che ritengo
ancora valida e a cui rimando per approfondimento (Prandini, 2003). In questo saggio mi
limito invece ad evidenziare solo i “repertori” delle emergenze culturali.
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Chiaramente il dirigente intervistato, colui che esprime tale cultu-
ra organizzativa, deve condividerla e ricostruirla ogni giorno con
i membri dell'organizzazione, e questa condivisione non sempre e
semplice: certamente non e automatica. Inoltre, ammesso e non con-
cesso che i dirigenti e i membri condividano la cultura in esame,
dovranno adattarla alle richieste e alle culture degli attori che stanno
nell’ambiente sociale e con cui essi interagiscono (il cosiddetto, enac-
ted environment).* Pur con queste precisazioni manteniamo ipoteti-
camente che le interviste ai dirigenti ci informino in qualche modo
adeguatamente sulla cultura organizzativa della OTS.

Il saggio e cosl organizzato. Nel primo paragrafo, si illustra, molto
sinteticamente, come il TS italiano, sin dai suoi primordi “moder-
ni”, sia stato oggetto di una riflessione scientifica che lo ha messo
al centro di una posta in gioco fondamentale per la realta italiana:
'elaborazione di un sistema di welfare autonomamente e democra-
ticamente aperto alla cittadinanza, capace di mediare I'impatto del
potere statale e delle sue colonizzazioni sulla societa civile. I1 TS,
quindi, non solo come settore funzionale alla produzione di un qual-
che bene o servizio, ma come “esperienza” di cittadinanza, di re-
sponsabilita civile e di contribuzione al bene comune. La riflessione
scientifica italiana, scandita in almeno tre grandi fasi - dagli anni
’60 all’inizio degli anni "80; dalla meta degli anni "80 all’inizio anni
’90; dalla meta anni "90 sino ad un lustro fa - non solo si € occupata
del TS da punti di vista culturali molto differenti: come ogni vero
fenomeno riflessivo, e stata rielaborata dai protagonisti del TS (le
élite culturali del sistema scientifico e del TS sono sempre state in
connessione) che a loro volta hanno riflettuto e rimandato al sistema
scientifico le loro riflessioni. Non e un caso che anche la morfogenesi
del TS possa essere scandita in quelle tre fasi morfogenetiche: 1) le
esperienze “pionieristiche” degli anni Settanta, soprattutto nel cam-
po del volontariato; 2) il momento del “consolidamento” e del “ri-
conoscimento” giuridico negli anni Ottanta, fino ai primi anni No-
vanta, con l'espansione della cooperazione sociale; 3) I"”esplosione
quantitativa”, la “differenziazione interna” del TS e le “nuove fron-
tiere” dell’impresa sociale dalla meta degli anni Novanta ad oggi.
In questo gioco tra specchi riflettenti - una sorta di doppia morfoge-
nesi culturale e strutturale - sono andate emergendo e consolidan-
dosi almeno tre grandi sub-culture nel TS: una civico-partecipativa -

4 Per un’idea completa dei rapporti tra TS, leader e loro ambiente si veda la teoria dell’allinea-
mento di Dym e Hutson (2008).
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erede delle grandi speranze autonomistiche-democratiche della fine
anni Sessanta, sospinte dal vento del '68; una mercantile-lavorista
- erede dell'ondata di New Public Management e delle politiche pub-
bliche di esternalizzazione-razionalizzazione-contenimento dei co-
sti dei servizi socio-sanitari, innescate soprattutto negli anni Ottanta;
e una societaria che, ancora in modo stentato e minoritario, cerca
la propria “incarnazione” in un TS consapevole delle sfide a cui e
chiamato a rispondere (la creazione di legame sociale) e del ruo-
lo sociale che gli spetta (di integrazione-inclusione). Chiaramente
questa tripartizione e solo idealtipica e orientativa, in quanto anche
all'interno di ogni sub-cultura si intravedono faglie e fratture che
rendono il quadro molto pitt complesso (si veda figura 1 del testo di
Orlandini in questo stesso volume). Si pensi, solo a titolo di esem-
plificazione, alla cultura d’autogestione e partecipativa della sinistra
pill teoricamente accorta (ed extraparlamentare) che all’inizio degli
anni Settanta gia si scontrava con una declinazione da “scuola di
partito” (centralismo democratico) dell'idea di democrazia; oppu-
re alle diverse declinazioni - alcune genuinamente “capitalistiche”,
altre invece capaci di elaborare scenari di “economia civile” - che il
concetto-prassi di quasi-mercato e di impresa sociale ha avuto lungo
gli anni Ottanta e Novanta; o infine alle diverse connotazioni che
oggi riceve entro la cultura cattolica (ma non solo) il concetto-prassi
di sussidiarieta (e i suoi correlati concettuali di liberta-responsabi-
lita) - alcune fortemente ancorate all’idea dello Stato come garante-
regista del welfare, altre del tutto aperte all’idea di liberta di scelta
entro uno stato minimo, altre ancora che mixano piu privato e piu
ente pubblico. Di questa specifica differenziazione culturale si oc-
cupa Matteo Orlandini nel suo contributo al presente volume, cer-
cando di ri-articolarla alla luce della sua ulteriore differenziazione
morfogenetica contemporanea.

Come sottofondo di queste differenziazioni culturali - certe volte
quasi non udibili, altre invece fin troppo rumorose - appare una
variabile, una melodia, molto significativa nella vita dei dirigenti
intervistati: l'appartenenza alla generazione che sperimento in eta
giovanile il decennio "68/'78 (i dirigenti che oggi sono vicini alla ses-
santina e piu anziani) e la generazione di chi in quegli anni invece
nasceva (chi oggi e sulla quarantina).” Emerge cosi una variabile ge-

5 Si noti che proprio la fascia intermedia tra i 45 e i 60 anni ¢ la generazione del TS che piu
sembra essere differenziata. Alcuni si orientano verso logiche di cittadinanza attiva e di parte-
cipazione politica, altri, dopo una forte rottura con il passato, cercano un’appartenenza al TS
come costruzione di legame sociale.
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nerazionale che - si noti l'istruttivo gioco di parole - e generativa di
visioni e impegni piuttosto diversi. Si conclude, percio, il contributo
con un paragrafo dedicato a lanciare il concetto di “generazioni del
TS” - tema da sviluppare in ben altro modo ed in altra sede - laddove
per “generazioni” non si intende solo la coorte demografica di per-
sone che esperirono una stessa “generativita” socio-culturale (il che
rimane comunque fondamentale per la comprensione della cultura
del TS), ma anche la loro capacita di generare - “creare il nuovo” - e
il risultato di tale creazione. Utilizzando il concetto di “generazioni
del TS” é forse possibile riaprire la discussione sul passato-presente-
futuro di un multiverso istituzionale, organizzativo e culturale, che
per certi versi sembra essere entrato troppo presto nell’epoca delle
“passioni tristi”.

2. Come studiare la cultura del terzo settore? La metodologia
delle “storie morfogenetiche” e una mappa di lavoro per il
futuro

Come emerge, si consolida e si trasforma una cultura? E, in partico-
lare, la cultura del terzo settore? Non e questa la sede per riflettere
compiutamente su un tema cosi complesso. Piu sinteticamente ipotiz-
ziamo che la cultura “del” e “nel” TS, emerga in modo non additivo
- cioé non come una mera somma di “discorsi culturali” - bensi come
frutto di un dialogo plurale e complesso tra attori sociali con interessi
e identita diverse - complementari o contraddittorie - in determinate
relazioni reciproche - alcune necessarie, altre invece contingenti - ed
entro un contesto socio-culturale strutturato che vincola l'arena discor-
siva stessa. Sarebbe scientificamente imprudente e riduttivo sostenere
che la cultura del TS é elaborata solamente al suo interno, nella quo-
tidianita dell'operare delle sue organizzazioni. Certo quella cultura
organizzativa é rilevantissima, ma essa si sedimenta/condensa, gior-
no dopo giorno, solo nella inter-relazione con il suo ambiente sociale
(Donati, Colozzi, 2004a). Ein questa “arena” pratico-discorsiva che le
diverse riflessioni/riflessivita degli attori entrano in gioco. In primo
luogo quelle delle élite che guidano il TS, i suoi dirigenti nazionali/
locali e i suoi membri; poi gli studiosi che, interessati allo sviluppo
del TS, lo analizzano e lo influenzano incorniciando la sua operativita
entro un contesto culturale piti ampio; i rappresentanti del sistema
politico-amministrativo - uomini di partito, cosi come amministratori
pubblici, ecc. - che sono in contatto con il TS; pure le riflessioni giuridi-
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che influenzano la cultura in esame, sostenendola o vincolandola; in-

fine 'opinione pubblica e gli utenti del TS che lo spingono con le loro

domande a cambiamenti. La cultura del TS emerge quindi attraverso

un “meccanismo generativo” di tipo discorsivo e pratico (il riflettere e

I'operare) che relaziona l'agire e il riflettere di attori diversi (Maccarini,

Moranti, Prandini, 2008).

Metodologicamente, seguendo le seminali intuizioni di Archer

(1988) occorre distinguere tra il sistema culturale di riferimento (1"in-

sieme delle credenze, teorie, temi, retoriche, modi di fare, ecc., elabo-

rati dagli attori selezionati dal ricercatore) e le reali interazioni che si
svolgono a livello socio-culturale cioe l'arena sociale dove gli attori
in questione, con i loro interessi e identita, realmente interagiscono.

Questa distinzione e necessaria per evitare sia le conflazioni “cultu-

raliste” (il sistema culturale determina il livello socio-culturale) che

il loro contrario (le interazioni socio-culturali determinano momen-

to per momento il sistema culturale). In altri termini e per la nostra

analisi, occorre stabilire che:

1. esistono relazioni logiche (di contraddizione o coerenza) tra le
componenti del sistema culturale del TS (proposizioni, temi cul-
turali, teorie, credenze, culture organizzative del TS analizzato,
ecc.);

2. esistono influenze causali esercitate dal sistema culturale su
quello socio-culturale (cioe tra la cultura del TS e il reale operare
delle OTS nel territorio);

3. esistono relazioni causali tra gruppi di individui (del TS e di al-
tre componenti sociali presenti nel suo ambiente rilevante) a li-
vello di relazione socio-culturale (relazioni di potere, influenza
reciproca, ecc., di contingenza o necessari);

4. il livello socio-culturale puo elaborare una nuova configurazione
del sistema culturale, modificandolo nelle sue relazioni logiche
correnti (e se riesce, puo introdurne delle nuove, ma possono an-
che darsi morfogenesi strutturali senza nessuna novita culturale);

5. nel momento in cui gli attori (le OTS) cominciano ad interagire,
dotati come sono di una loro cultura, si trovano immediatamen-
te incapsulati in logiche situazionali che agevolano o meno la
morfogenesi culturale. In specifico, sono le relazioni tra la cul-
tura del leader, che deve trovare un modus vivendi e operandi, con
la cultura della OTS e dei suoi membri che, insieme, devono tro-
vare un modo di relazione viabile con la cultura dell’ambiente
sociale in cui si trovano.
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E a livello di interazione socio-culturale che si possono analizzare le
influenze reciproche di culture e strutture sociali. Proprio a questo
livello entrano in gioco le diverse forme di riflessivita dei sistemi
sociali che stabiliscono relazioni reciproche. La domanda e dunque:
come, nel corso del tempo, il TS si differenzia culturalmente in rispo-
sta (non adattamento) alle sfide strutturali e culturali che provengo-
no dal suo ambiente rilevante?

L’analisi culturale del TS dovrebbe comprendere percio un disegno
della ricerca molto complesso che si basa fondamentalmente sulla
metodologia e I'analisi di “storie morfogenetiche” del TS. Si noti che
la variabile temporale, e quindi la storia, diventa il medium centrale
per la riflessione scientifica. Si tratta di elaborare una sorta di so-
ciologia storica (o di storiografia sociologica), capace di descrivere
i meccanismi generativi che portano alla morfogenesi/morfostasi di
un sistema culturale osservato (fig. 1).

Figura 1 - LA MORFOGENESI DELLA CULTURA DEL TS

Culture e strutture delle OTS
(differenziate al suo interno)
Riflessivita degli attori delle OTS

Culture e strutture degli attori che sono
nell’ambiente rilevante dell’OTS e loro
riflessivita

\/

Interazione tra gli attori delle
OTS e gli attori del loro
ambiente sociale rilevante, cosi
come sono guidati riflessiva-
mente

[y
|

1) Morfogenesi della cultura TS

2) Morfostasi della cultura del TS

Archer sintetizza le relazioni tra sistema culturale e interazione socio-
culturale nel seguente modo, a partire dalla possibilita che il sistema
culturale analizzato (in questo caso quello del TS e quello del suo am-
biente) sia logicamente contradditorio o coerente nelle sue componen-
ti e che influenzi in modo vincolante o competitivo, concomitante o
contingente l'elaborazione culturale successiva (tab. 1). Ne deriva una
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tipologia logica ed empirica di scenari di sviluppo che sono collegati
a logiche situazionali (in che tipo di relazione si trovano situati gli
attori), specificate a livello del sistema culturale e di interazione socio-

culturale.

TaBeLLA 1 - ELABORAZIONE CULTURALE E INTERAZIONE SOCIO-CULTURALE

Sistema culturale
Tipi di relazioni logiche

Contraddittorie Coerenti
Vincolanti Competitive | Concomitanti Contingenti
1° Scenario | 2° Scenario | 3° Scenario 4° Scenario
Logiche situa- . L Appoggio, Opportunita
ziogr]]ali Correzione Rimozione sz?lsaggardia pp
Livello del si-
stema culturale |Sincretismo Pluralismo | Assestamento | Specializzazione
(Sc)
Livello del . -
sistema socio- | Unificazione | Separazione |Riproduzione (Dslfgggt?fr:é;zlgc;rls
culturale (S-c)
Le sub-culture |Le sub-culture
presenti sono | sono tra di loro
Tentativo di Ogni sub- coerenti e ne- | coerenti, ma le

una sub-cultu- |cultura pre- | cessarie 'una | relazioni tra gli
raincarnata da | sente, proce- |all’altra cosi attori sono con-
Risultato del un attore so- |de nellasua |chelaspinta |tingenti cosic-
DIOCESSO ciale specifico |elaborazione |& versoilloro |ché il processo
di colonizzare |interna senza |reciproco as- |porta ad una
le altre sub- doversi me- |sestamento e |specializzazione
culture e gli diare con le |verso laripro- |delle stesse e
altri attori altre duzione strut- | alla differenzia-
turale degli zione.
attori in campo
Bassa coerenza | Bassa co-
nel Sc (idee erenza Sc
5 (. . S Alta coerenza
molto diverse e | (idee molto | Alta coerenza
o . Sc (cultura co-
contradditorie) |diverse) e Sc (cultura
. . erente) e bassa
Relazione tra il |e altaconnes- |bassa co- coerente) e alta .
. . ; S-c (relazione
Sc eil S-c sione S-c (le  |esione S-c | S-c (molte re-
S CL ol I tra sub-culture
sub-culture e | (relazioni di | lazioni e di tipo o
. X . . ed attori di tipo
gli attori sono | potenziale necessario) .
X - - contingente)
vincolati 'uno | competizio-
all’altro) ne)
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La nostra analisi dovra fare a meno di osservare analiticamente le re-
lazioni tra le culture del TS e quelle che si trovano nel suo ambiente
rilevante. Per fare un solo esempio di quello che intendiamo, diremo
che laddove I'ambiente di riferimento del TS é il sistema economico
e la sua cultura capitalistica (come, per esempio, nella societa sta-
tunitense), allora probabilmente la cultura del TS orientata econo-
micamente (verso efficienza ed economicita) avra piu possibilita di
elaborazione e di impatto sulla realta, mentre una cultura di TS di
tipo non economicista avra piu difficolta e trovera piu ostacoli nel
suo sviluppo. Similmente in un ambiente dove e piu influente una
cultura amministrativo-burocratica o politica, avranno piu facilita di
espandersi quei pezzi di TS capaci di elaborare una cultura di tipo
“politico-amministrativa”. Si pensi al sistema corporativo della Ger-
mania degli anni Settanta o al caso italiano del Forum delle associa-
zioni familiari (Donati, Prandini, 2003). L'ambiente vincola o abilita
certi poteri e proprieta del TS, anche se non si tratta mai di una “in-
fluenza” deterministica perché a mediare quell'impatto interviene
la riflessivita autonoma degli attori del TS che possono assecondare
o resistere a certe influenze del loro ambiente. Viene cosi rielaborata
- ma in termini non deterministici e di causalita non lineare e mono-
direzionale - la tesi dell’'isomorfismo istituzionale o, per dirla in altri
termini, della reciproca influenza tra sistema e ambiente.
Nella nostra analisi siamo, pero, interessati a vedere come, dato il
contesto sociale delle OTS, queste interagendo tra di loro e con il
loro ambiente, differenziano internamente la loro cultura. Il focus
dell’analisi & quindi inter-settoriale (dentro il settore del TS) e man-
tiene sullo sfondo le influenze dell'ambiente. E comunque necessa-
rio illuminare un poco questo sfondo prima di entrare nelle elabora-
zioni culturali del TS.

Prendendo spunto dalla letteratura dedicata al TS in Italia (che per

questioni di spazio non riportiamo in bibliografia, ma che diamo

per recepita, si veda soprattutto Ranci, 2004), possiamo estrapolare
almeno quattro fasi della storia del TS italiano nel secondo dopo-
guerra:

1. una prima fase “pionieristica” che vede I'emergere del TS soprat-
tutto di tipo “volontario”;

2. cui segue un lungo processo di “espansione e stabilizzazione”,
dove parte delle precedenti OTS si trasformano in forme coope-
rative;

3. che innesca la fase di “relazione sistemica” soprattutto con I'am-
biente politico-amministrativo. Questa terza fase e caratterizzata
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dal riconoscimento giuridico del TS che vuole interagire istitu-
zionalmente dal sistema amministrativo e che, per certi versi, vi
si adegua (si noti, di sbieco, che questa analisi - come la maggior
parte delle analisi realizzate, “escute” tutto il TS non registrato o
istituzionalizzato!);

4. a questa terza fase ne segue una quarta, ancora in atto e percio
meno facile da definire, che vede la “differenziazione interna”
del TS e delle sue culture rispondere alla sfida, da un lato, della
“amministrativizzazione” delle OTS e, dall’altro, alla loro “pri-
vatizzazione” (colonizzazione lab e lib®).

Naturalmente si tratta di una “punteggiatura” estremamente grez-

za della storia morfogenetica del TS, che non ha alcuna pretesa di

descrivere approfonditamente il suo “farsi” (a titolo di esempio, si

veda, soprattutto per le prime due rotture morfogenetiche e in rela-

zione al mondo cooperativo Borzaga, Ianes, 2006).

Tre sono le “svolte” morfogenetiche che, a mio parere, portano alla

situazione attuale.

Dal dopo-guerra alla fine degli anni "60. Il processo inizia con una

cultura e una struttura del futuro TS abbastanza compatta e infor-

me, con molti riferimenti culturali comuni e piuttosto coesa al suo
interno. Il contesto socio-culturale e quello di un’Italia che esce dalla
guerra e che comincia la sua ricostruzione. I grandi temi sociali sono
quelli dello sviluppo economico e della modernizzazione del pae-
se, in particolare del passaggio ad una societa industriale fordista,
con forti tensioni interne dovute a processi di migrazione dal Sud
al Nord del paese. Il tema della cooperazione e costituzionalizzato

e ben presente seppure con una cultura ancora primo-moderna. A

fronte dei processi di modernizzazione economica, comincia la ri-

flessione del sistema scientifico e politico sull’istituzione di un siste-
ma di welfare nazionale, ancora quasi del tutto assente o comunque
del tutto insufficiente ai bisogni, molto diversificato territorialmente

e organizzativamente. Il paese ¢ ancora fortemente diviso cultural-

mente e socialmente in una miriade di tradizioni locali, regionali,

ecc. La riflessivita che emerge in questo periodo e duplice: a livel-
lo centrale - dello Stato e delle élite politico-economiche - comincia-
no ad emergere le prime riflessioni sulla necessita di costruire uno

“Stato forte” (e moderno) con funzioni anche sociali (il comparto

6 Con /ib si intendono le configurazioni socio-politiche improntate da una cultura vetero libe-
rale; con /ab quelle improntate dalla cultura vetero social-democratica; con /ib-/ab il tentativo
europeo di ibridare le prime con le seconde.
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pensionistico-sanitario-assistenziale); a livello periferico la cultura
e gli stili di vita del futuro TS sono ancora molto comunitari, mol-
to legati al territorio di appartenenza e a logiche primo-moderne di
aiuto ai bisognosi, come espressione di valori solidaristici derivati
dalla cultura vetero cattolica e socialista, le uniche capaci di elabo-
rare autonomamente anche i primi germi della cooperazione e del
volontariato (gia presenti, soprattutto riguardo alla cooperazione,
a meta dell’Ottocento e poi “compresse” nel periodo fascista e ri-
emergenti nel dopo-guerra). Nella realta le élite culturali del paese
non “vedono” ancora il TS, tutte prese come sono dal tentativo di
modernizzare il paese.

La logica situazionale “modale” (si tratta sempre di una generalizza-
zione!) del rapporto tra un TS ancora in nuce - diremmo primo-mo-
derno - e il suo ambiente sociale, e quella della “correzione o rialli-
neamento”. Le élite del sistema politico-partitico (in particolare della
Dc e del Pci), nazionali e locali, e delle istituzioni ecclesiali (molto
radicate sul territorio) - i due fondamentali ambienti di riferimento
del TS in quel periodo - cercano di “correggere” ogni possibile “de-
viazione” del TS, “riallenandolo” al loro alveo culturale. In altri ter-
mini, sono queste élite che sostengono l'emersione del TS e, spesso,
i rappresentanti nazionali delle OTS sono in contiguita culturale e
stretti rapporti sociali con le élite socio-politiche. A livello di sistema
culturale si osservano processi di “sincretizzazione”, cioe tentativi
di rendere coerenti a tutti i costi le logiche culturali delle grandi tra-
dizioni socio-politiche italiane (cattolicesimo e socialismo) con quelli
del TS, soprattutto delle prime grandi associazioni sociali che rap-
presentano la vera novita, essendo la cooperazione ancora di tipo
primo-moderno. A livello di interazione socio-culturale, infine, si
osservano tentativi di “unificazione-sintesi” tra gruppi di TS ed éli-
te socio-politiche, dovuti alle forze politico-culturali che cercano di
“gemmare” al loro interno movimenti e forme cooperative isomor-
fiche. Per fare solo pochi esempi di questa triplice fenomenologia, si
pensi che la Confederazione cooperative italiane (poi Confcoopera-
tive) di area cattolica, ri-nasce nel 1945, cosi come la Lega naziona-
le cooperative e mutue (poi Legacoop) di area socialista. Oppure si
pensi alla nascita dell’'Udi e del Cif, per quanto riguarda I'inclusione
delle donne nell’arena civile. O ancora che le Acli nascono nel 1945 e
Arci nel 1956 dopo 10 anni di incubazione). Spesso i rappresentanti
del TS sono di dieretta cooptazione dal mondo politico. In buona
sostanza il TS italiano primo-moderno, uscito dal dopo-guerra e
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dall’appiattimento culturale fascista, si lega culturalmente e social-
mente ai contesti democratico-cristiani e comunisti che gestiscono la
modernizzazione del paese.

Prima svolta morfogenetica. Dalla fine degli anni Sessanta alla meta
degli anni Ottanta: innesco di un ciclo morfogenetico. Alla fine degli
anni Sessanta, il paese esperimenta un insieme di cambiamenti, ri-
conosciuti sia dai suoi protagonisti che dagli osservatori scientifici.
A livello politico si susseguono governi di centro-sinistra che si tro-
vano a dover gestire la crisi derivata dalla fine del boom economico
e da una modernizzazione diseguale. La riflessione sulla moderniz-
zazione comincia ad elaborare analisi e proposte concrete. Siamo nel
periodo in cui il sistema-Italia & valutato come fortemente arretrato,
con un sub-sistema di welfare fortemente categoriale, assistenzialisti-
co, clientelare, particolaristico. Si susseguono le analisi del sistema
pensionistico, della giungla retributiva, delle logiche spartitorie po-
litiche e dell'insufficienza del sistema socio-sanitario. La diagnosi e
semplice: arretratezza, corporativismo e clientelismo. La soluzione
viene trovata in una riflessione che propone nuovi strumenti razio-
nali e universalistici di programmazione sociale che diano vita ad
un welfare istituzionale di tipo anglosassone (o comunque istituzio-
nale). Questa spinta all’'universalismo e alla razionalizzazione dal
“centro”, si scontra pero con le turbolenze del '68, cioe di un’esplo-
sione di culture e pratiche di vita contro il “sistema”. Lo scontro e
tra chi ha potere (le élite sedimentate nel ventennio precedente) e
gli esclusi (la maggioranza non piu silenziosa, ai tempi simbolica-
mente rappresentata dal movimento operaio e dagli studenti). Con
i sommovimenti culturali che investono sia il sistema politico che la
Chiesa (i due grandi universi culturali di riferimento degli italiani),
emerge un periodo di critica al “sistema” e di grande effervescenza
sociale. D'altra parte pero, la crisi economica e I'indebitamento, uniti
ad una forte difficolta delle élite politiche a capire e gestire le richie-
ste della societa, generano una forte inerzia, lasciando ancora il TS
abbastanza ai margini del dibattito.

Entro questa situazione nascono perd nuove organizzazioni che si
impegnano in strategie attive di intervento nel “sociale” (altra inno-
vazione terminologica del periodo) accompagnate da nuove forme
di riflessivita. In particolare esplode il tema dell’autogestione e della
partecipazione sociale, intesa come eliminazione delle gerarchie che
a tutti i livelli strutturano e “bloccano” il sistema sociale italiano.
Queste innovazioni e riflessioni si attivano principalmente in alcuni
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segmenti del TS, che cercano gruppi sociali e “poteri” che le possano
sostenere. Nell'ambiente del sistema di TS, cioe esogenamente, acca-
de poi che con la crisi economica e il blocco delle assunzioni molte
persone cerchino nuove forme di occupazione entro la cooperazione
sociale che comincia ad entrare nel settore dei servizi socio-sanitari.
La logica modale situazionale e quella della “rimozione-eliminazio-
ne”. Sistema sociale e TS non riescono a trovare un terreno comune
di dialogo. Si pensi solo alla diffidenza di parte della sinistra italia-
na al tema della cooperazione di solidarieta sociale, o al rifiuto di
qualsiasi collaborazione tra sistema politico-amministrativo e grup-
pi “privati” di cittadini auto organizzati. Potremmo dire che entra
in crisi il rapporto tra integrazione sistemica e integrazione sociale,
tema gia messo a fuoco da Ardigo (1980), sulla scorta del dibattito
internazionale, nei termini di crisi di legittimita del sistema politico-
amministrativo e di transazione dai mondi vitali al sistema sociale
complessivo. Per altre scuole di pensiero si tratta di riconoscere che
il TS non e un residuo premoderno, come si teorizzava, ma una forza
moderna che deve essere collegata e ordinata dal sistema pubblico-
statale. Per altri ancora emergono possibilita di creare nuova forza
lavoro e di incrementare 1'output economico. Queste diverse visioni
si scontrano e cercano di egemonizzarsi vicendevolmente. Devono,
d’altra parte, combattere con una cultura politico-amministrativa
che ancora non e capace di “vedere” l'autonomizzazione della so-
cieta civile e che la interpreta come “surrogato” di intervento statale.
Da qui il difficile iter di riconoscimento giuridico-politico del volon-
tariato e della cooperazione che durera pitt di un decennio. Fatto
sta che il TS non viene schiacciato e ridotto come in epoca fascista.
Rimane vivo e per certi versi molto vitale.

A livello di sistema culturale, emergente dalla relazione tra TS e il
suo ambiente rilevante (che diventa piti ampio del precedente inclu-
dendo parte della societa civile moderna che va a sua volta emergen-
do), comincia a svilupparsi un certo “pluralismo”, frutto dell’effer-
vescenza del momento e dell’enorme elaborazione culturale in atto
entro le sub-culture cattolica e socialista-comunista. Si tratta di un
pluralismo che incubato nel ‘68 “esplode” letteralmente a livello cul-
turale con i movimenti del '77, ormai del tutto critici e ironici rispetto
ad un qualsiasi tentativo di “sistematizzare” la cultura per dare un
impulso unitario allo sviluppo del paese. Nell'ambito del TS si assi-
ste alla prima grande vera ondata di riflessione culturale autonoma
e visibile. Non solo nascono le prime grandi organizzazioni “mo-
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derne” di volontariato, ma anche la cooperazione si emancipa dalla
sua tradizione Ottocentesca. Il mondo del TS, soprattutto di stampo
cattolico, guidato e sostenuto per certi versi dalla Chiesa, inizia ad
organizzarsi e a convocare seminari e convegni. Comincia anche la
richiesta del TS di un riconoscimento giuridico, cercando e trovando
una sponda parlamentare. L'appartenenza delle OTS al territorio fa
emergere forti critiche a servizi socio-sanitari, concepiti come statici,
gerarchici, non partecipativi, non capaci di leggere i nuovi bisogni. Il
mondo della cooperazione comincia a dibattere sull’idea di mutuali-
ta e di solidarieta sociale, incubando tutta la successiva discussione
sulle forme organizzative della “nuova” cooperazione. Anche in am-
bito di associazionismo sociale si assiste ad una stagione di grandi
semine e raccolte con un volontariato che comincia ad interessarsi
anche dei problemi internazionali e ad emanciparsi dai suoi genitori
“politici”.

A livello di interazione socio-culturale, le relazioni tra un TS, che
comincia a differenziarsi al suo interno (con poca coerenza nel
suo sistema culturale di riferimento, ancora troppo parcellizzato e
centrifugo), e gli ambienti sociali rilevanti (ancora quello politico-
amministrativo ed ecclesiastico) sono ancora poco sviluppate e di
tipo competitivo. Il risultato momentaneo e quello di una tenden-
ziale “separazione”. Rispetto al decennio precedente, il TS comincia
ad autonomizzarsi ed auto organizzarsi, elaborando una sua prima
flebile identita di “sistema”, contrapposta a quella politico-ammini-
strativa ed economica. Il periodo ha come sottofondo una profonda
critica del “sistema” sociale con conseguente perdita di legittimita.
I cosiddetti “anni di piombo” rimangono come tragica testimonian-
za di questa crisi. I TS cerca invece di separarsi dal “sistema” per
trovare una sua identita e funzione sociale, ma lo fa senza un siste-
ma riflessivo adeguato, capace davvero di svincolarsi dell’ambiente
sociale e politico di riferimento. Il tipo di riflessivita che emerge e
certamente pili innovativo e sovversivo del precedente. La critica
allo status quo che scuote la societa italiana viene reintrodotta nel TS
come desiderio di autogestione e di organizzazione di sfere di vita
non istituzionalizzate e burocratizzate. Il TS diventa per la prima
volta uno spazio/tempo sociale dove sperimentare qualcosa di real-
mente diverso e per certi versi in opposizione alle strutture e cultu-
re della societa. Molta di questa “varieta” € pero attratta dalla sfera
del politico o della politica extra partitica ed extra parlamentare. La
“meglio gioventu” si sperimenta entro l'orizzonte del politico, inteso
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come forma della trasformazione sociale che emerge dal basso. Il
sistema scientifico tematizza la necessita di grandi riforme, in criti-
ca all'ambiente socio-economico iniquo e morfostatico del paese: la
ricerca di maggior partecipazione, di forte impegno nel sociale e di
co-decisione entra in conflitto con i grandi apparati burocratici del-
lo Stato e delle culture politiche esistenti. Anche entro I'esperienza
ecclesiastica cominciano a prendere voce le critiche e la ricerca delle
comunita di base. Tutto cio, pero, non porta davvero alla “nuova so-
cieta” sperata. Per certi versi e da questo fallimento culturale origi-
nario che nasce la futura incapacita del TS di comprendersi davvero
come un “sistema”, certo differenziato al suo interno ma integrato,
con identita e funzioni diverse da Stato e mercato. Il “sistema” non
nasce: rimangono miriadi di esperienze, molte delle quali re-incluse
nel sistema politico-amministrativo o egemonizzate da gruppi so-
ciali ben pit articolati. Questa incapacita di riflettere e dirigere verso
l'autonomia societaria il TS, sfocera nel decennio successivo in una
ben diversa morfogenesi diretta esogenamente, piuttosto che endo-
genamente.

Seconda svolta morfogenetica. Dall’inizio degli anni Ottanta all’ini-
zio degli anni Novanta. Nuovo ciclo morfogenetico; riflessione sul
futuro della societa civile, della cittadinanza attiva e della partecipa-
zione del TS all’erogazione dei servizi. E la fase del riconoscimento
legislativo del TS. Dopo il decennio “caldo”, il clima si raffredda,
lasciando spazio ad una cultura molto piti pragmatica e di mana-
gement amministrativo. Non e un caso che il decennio si apra con
le elezioni di Mrs. Thatcher e del Presidente Reagan, e vada poi a
chiudersi con il fallimento politico-sociale del socialismo reale, letto
dai liberali come fine della storia. In Italia la stagione politica vede
il protagonismo dei governi di centro-sinistra con l'esperienza so-
cialista al governo e con un aumento del debito pubblico in una fase
di inflazione drammatica. Ma, in generale, ¢ il paese a cambiare. Si
assiste al ripiegamento nella sfera privata, il cosiddetto “riflusso”,
e all'lemergere del desiderio della classe media di arricchirsi. Il si-
stema politico-amministrativo e spinto alla razionalizzazione, vista
I'insostenibilita del suo costo. Nei settori della sanita e dei servizi
sociali cominciano le prime sperimentazioni di “esternalizzazio-
ne”. Nei paesi di area anglosassone va elaborandosi la teoria dei
quasi mercati e del contracting out. Con la dottrina del New Public
Managment, prevalentemente centrata sulla razionalizzazione dei
costi, cominciano a venire selezionate le cooperative sociali e le or-
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ganizzazioni nonprofit piti capaci di erogare servizi a basso costo.
Il mondo del volontariato e dell’associazionismo escono da questa
arena politico-amministrativa fortemente politicizzata. D’altra par-
te comincia a svilupparsi anche la cultura dell’impresa sociale, piu
interessata alla rielaborazione dell’economico. Il sistema scientifico
reagisce alla stagione delle “rivoluzioni culturali”, interrogandosi
sulle nuove energie che la fine del socialismo ha liberato e che in
Occidente sono reduci dalla precedente stagione. Non essendo arri-
vata la Rivoluzione, occorre capire come impiegare le nuove risorse
che sono state liberate. Prende cosi piede la riflessione, da un lato,
sul welfare system, ormai concepito come eccedente 'orizzonte del-
lo Stato e, dall’altro, sulla “nuova societa civile”, il ricettacolo delle
possibili innovazioni. La societa dei servizi e delle comunicazioni si
espande, cosi come aumenta moltissimo la discontinuita contestuale
del paese con I'emergere di stili di vita diversi, la presenza di nuove
etnie e culture. La vecchia teoria amministrativa dei bisogni diventa
inadatta a questa situazione. Prendono piede le teorie dei fallimen-
ti dello Stato e del mercato. La societa e studiata mediante la lente
dell’esclusione e della coesione sociale. Il terzo settore comincia il
suo processo di auto differenziazione interna. E soprattutto la coopera-
zione che elabora una sua sub-cultura, mentre volontariato ed asso-
ciazionismo rimangono piu in ombra, troppo direttamente connessi
al territorio e ai problemi contingenti cui rispondere per elaborare
una propria sistematica sub-cultura. Nascono i primi consorzi e co-
mincia il processo di aggregazione territoriale del TS. Alla fine di
questo periodo, giunge il riconoscimento giuridico del TS che sanci-
sce come il sistema politico-amministrativo rifletta sulla possibilita
di collaborare istituzionalmente con il TS. Se nella precedente fase
il TS non riusci a costituirsi come “sistema”, in questa e soprattutto
nella fase successiva, lo diventa, ma unificato per cosi dire da esi-
genze esogene di razionalizzazione del sistema dei servizi pubblici.
La logica situazionale che emerge nella relazione tra TS e suo am-
biente sociale e quella di “protezione”. La sfera politico-ammini-
strativa e il TS, in fase di istituzionalizzazione e di differenziazione
interna, cominciano ad interagire in modo stabile e a cercare di pro-
teggere i loro reciproci interessi mediante una divisione del lavoro
che a volte vede l'ente pubblico come regista delle policy e il TS come
mero erogatore di servizi, altre in una relazione di collaborazione
piu creativa e condivisa. Per certi versi pero il TS e risucchiato dal
sistema politico-amministrativo.

101



102

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

Il sistema culturale che emerge e caratterizzato da tentativi di “siste-
matizzazione-assestamento”, sia entro le varie componenti del TS,
sia nella relazione con I'ambiente sociale di riferimento. La giuridi-
ficazione ne e solo I'esempio piu chiaro. TS e sistema politico-ammi-
nistrativo devono trovare una loro identita differenziale per poter
meglio cooperare in un contesto che necessita della loro interazione.
A livello socio-culturale la logica € quella della “riproduzione” del
sistema di TS e del suo ambiente. Ora i cambiamenti non riguardano
pit la struttura profonda della societa, bensi il modo di dirigerla e
di dividersi il lavoro per risolvere i problemi. Le grandi innovazioni
avvengono entro la cultura produttiva e organizzativa, piuttosto che
nell’identita del sistema. Il TS comincia a sedersi ai tavoli della po-
litica, sia per collaborare, sia per denunciare, sia per criticare. Ma a
quei tavoli siede in posizione di chi viene chiamato! E la speranza di
cambiare i tavoli e le loro regole, ¢ messa da parte.

Dalla meta degli anni Novanta alla fine degli anni Novanta. In que-
sto periodo si istituzionalizzano le relazioni tra TS e sistema politico-
amministrativo (con una timida presenza del mondo for-profit). I
TS si espande e diventa un interlocutore “istituzionale” del sistema
pubblico dei servizi. La sua giuridificazione continua e vengono tro-
vati nuovi modi per sostenerlo economicamente, senza che debba
per forza di cose entrare in mercati sociali. In tal modo viene pre-
servato anche il pluralismo interno del TS, pagandolo pero con la
dipendenza economica. Aumentano le esperienze di contracting out
e di esternalizzazione. Il TS comincia una fase importante di aggre-
gazione consortile e trova la sua rappresentanza “politica” con il Fo-
rum nazionale del terzo settore che pero non riuscira a diventare re-
almente un’istanza rappresentativa. Viene anche creata, a livello go-
vernativo, una Agenzia per le Onlus. L'Istat comincia ad interessarsi
del settore come se si trattasse di un nuovo ambito di occupazione.
La riflessione scientifica, prendendo atto del TS come “sistema” (piu
a fini di analisi che di reale raggiungimento di un’unita), lo istitu-
zionalizza nei corsi di laurea. I temi piu trattati sono ora quelli del
welfare mix, della societa civile e della sfera pubblica. Si tratta di una
riflessione che da per scontata I'inclusione del TS nel sistema che
genera benessere nel paese, ma la osserva in modo piuttosto critico
anche perché numerosi studiosi provengono da un humus culturale
piu radicale. La riflessione nel campo delle cooperative sociali, co-
mincia a concentrarsi sul tema della rendicontabilita, dell'approccio
multi-stakeholder, e sui metodi manageriali adeguati, fino ad incuba-
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re il dibattito sul passaggio all'impresa sociale, intesa come impresa
privata con finalita sociali. Nasce il dibattito sull’economia civile, ma
comincia anche a svilupparsi un fronte critico che vede nella “im-
prenditorializzazione” del sistema un pericolo per la sua identita. In
questa nuova fase tornano a diventare protagoniste le associazioni
sociali, specialmente le organizzazioni di advocacy e le organizzazio-
ni non governative che elaborano culture di protesta e di denuncia,
oppure che sviluppano sub-culture adeguate a rispondere agli inte-
ressi dei membri, cosi come di aiuto in prima istanza a situazioni di
crisi ed emergenza. L'estensione delle tecnologie di comunicazione
globale, in primis il “www”, rendono l'associazionismo sociale capa-
ce di dialogare a livello planetario. Alcune di esse si globalizzano e
cominciano a diventare partner stabili del sistema politico globale.
In questo clima di fortissima istituzionalizzazione, stentano a svi-
lupparsi nuove idee ed esperienze. Il TS e ormai parte del sistema,
ma corre il pericolo di venirne, per cosi dire, ricolonizzato. La logi-
ca situazionale rimane quella della protezione-appoggio reciproco,
quella culturale della sistematizzazione-assestamento e quella socio-
culturale della riproduzione.

Terza svolta morfogenetica. Dalla fine degli anni Novanta ad oggi
inizia un nuovo ciclo morfogenetico. Arriviamo al presente. Il con-
testo economico entra in una profondissima crisi mondiale con
conseguenze locali molto negative. Il sistema politico italiano isti-
tuzionalizza il bipolarismo ed esce dalla cosiddetta Prima Repub-
blica. A livello politico-amministrativo viene innescata la Riforma
costituzionale che introduce il principio di sussidiarieta, mentre a
livello locale le Regioni e soprattutto i Comuni vengono resi respon-
sabili della maggior parte del sistema di welfare. Con la 1. 328 del
2000 viene riconosciuto al TS il ruolo di attore del sistema di welfare,
andando cosi ad istituzionalizzare politicamente e amministrativa-
mente quanto era di fatto gia accaduto nel decennio precedente. Pro-
segue in maniera estremamente decisa la differenziazione interna
delle culture del TS. Il sistema scientifico comincia a discutere quali
siano i reali processi di valorizzazione sociale che e capace di pro-
durre il TS: si va dalla tesi sulla generazione di capitale sociale, fino
ai processi di democratizzazione e cittadinanza attiva, per arrivare
al tentativo di individuare una misura di valore sociale aggiunto.
La novita pit1 importante che innesca la possibilita di un terzo ciclo
morfogenetico ¢ la possibilita delle OTS di trasformarsi in imprese
sociali, anche se ad oggi pochissime sono state le conversioni (e qua-
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si tutte per motivi strumentali). Cio significherebbe ri-simbolizzare
“oltre il moderno” la figura dell'imprenditore, dell'imprenditoriali-
ta, della motivazione acquisitiva delle persone, del senso del lavoro e
dell'impegno personale e quindi la capacita di ri-articolare in modo
davvero rivoluzionario le relazioni moderne tra societa, economia,
politica e vita privata. Un secondo momento rilevante che apre l'op-
portunita di una nuova morfogenesi e la decisione di permettere una
sorta di finanziamento pubblico del TS attraverso il 5x1000.

La relazione tra il TS e il suo ambiente rilevante (che inizia a diven-
tare anche economico e non solo politico-amministrativo), comin-
cia lentamente ad innescare una logica situazionale centrata sulla
logica delle “opportunita-varieta”. Cio significa che nella relazione
tra TS e ambiente sociale rilevante, si aprono sempre piu spazi di
una possibile collaborazione per scelta. La cultura del sistema so-
ciale e aperta all’elaborazione della cultura della sussidiarieta, sia
in senso verticale, sia orizzontale, sia con declinazioni liberiste e/o
social-democratiche: il TS puo utilizzare questa risorsa simbolica
abilitante. Cio significa che a livello di sistema culturale si innescano
processi di reale “specializzazione” simbolica con la possibilita per
il TS, almeno quello culturalmente maturo e capace di riflessivita, di
redifinire i propri confini simbolici differenziandosi da Stato e mer-
cato. Aumenta il dibattito su cosa stia al “centro” dell’identita del
TS: la non distribuzione ai soci degli utili di esercizio? La democra-
zia interna all'organizzazione? La relazione con diversi portatori di
interessi? La capacita di fare economia in modo diverso da quello
capitalistico? La forza di creare legame sociale, di creare relazioni,
capitale sociale, beni relazionali? ecc. A livello di interazione socio-
culturale i vari attori del TS e del suo ambiente, sono spinti verso lo-
giche di “settorializzazione-differenziazione” degli interventi, intesa
come differenziazione virtuosa e complementare. Questo contesto
di opportunita, necessita pero - per essere realmente attivato - di una
riflessivita molto particolare: 1) tra i membri del TS, specialmente
i suoi leader, ma anche volontari, soci e addirittura utenti; 2) nelle
organizzazioni che come “collettivita” devono essere capaci di svi-
luppare un “noi” riflessivo che orienti alle decisioni e ai modi di
operare nel sociale; 3) nelle interfacce con I'ambiente socio-politico-
economico che deve essere trattato in modo tale da non diventare
invasivo; 4) dentro gli attori e le organizzazioni dell’ambiente del TS
che devono essere capaci di “leggere” e operare con esso in modalita
non colonizzanti e strumentali. E infatti evidente che le opportunita
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che stanno emergendo potrebbero o non essere colte o essere colte in
modo sbagliato andando a bloccare la quarta ondata morfogenetica
nel TS, riportandolo verso una situazione morfostatica e regressiva.
Se cio avvenisse forse verrebbe persa un‘opportunita storica di spe-
cificare il ruolo e le funzioni del TS italiano entro il sistema-paese.
Come reagisce il TS a questa terza svolta morfogenetica? Come e
stato evidenziato da alcune ricerche sulla cultura del TS (Donati,
Colozzi, 2004a, 2004b; Colozzi, Prandini, 2008), esso sembra reagire
ri-differenziando al suo interno i suoi codici simbolici, a livello di
cultura: 1) strumentale, 2) finalizzativa, 3) integrativa e, 4) costituti-
va. Il TS, questa volta osservato nella sua dinamica interna e solo di
riflesso nella sua relazione con 'ambiente sociale, produce una sua
storia morfogenetica endogena tentando di rispecificare le diverse
sub-culture che lo costituiscono. Cosi la sub-cultura del volontaria-
to, quella associativa, quella cooperativa e imprenditoriale, dialoga-
no e cercano di riposizionarsi alla luce delle relazioni con 'ambiente.
Questa morfogenesi culturale interna va analizzata in parallelo con
la precedente per non perdere il quadro d’insieme. Occorre qui rin-
viare al contributo di Orlandini in questo stesso volume.

3. Le “generazioni del terzo settore”: quali scenari di
morfogenesi culturale nel terzo settore futuro?

Solo a questo punto, dopo aver inquadrato nel paragrafo 2 le relazio-
ni tra cultura del TS e del suo ambiente sociale, e aver visto la morfo-
genesi culturale endogena del TS (fig. 1 del contributo di Orlandini
in questo stesso volume), ¢ possibile ipotizzare quale potra essere
la morfogenesi culturale complessiva del TS italiano. La domanda
fa tremare le vene ai polsi perché da per scontato qualcosa che an-
drebbe invece problematizzato: I'esistenza di un “sistema” che in-
clude le diverse e variegate realta e sub-culture delle organizzazioni
in esame. In ogni caso, l'analisi va distinta in due momenti separati,
ma paralleli e sincronici. In primo luogo occorre inquadrare la cul-
tura del TS entro il pit ampio sistema sociale (tab. 1). Dalle analisi
precedentemente svolte si evince come la relazione tra TS e sistema
sociale (rilevante), si sta spostando verso i macro-scenari 3 e 4, quel-
li dell’”appoggio” e dell””opportunita”. Cio accade perché a livello
sociale esiste una certa condivisione di quale sia l'identita culturale
del TS rispetto ai sistemi economici e politico-amministrativi. Piu di
cinquant’anni di riflessioni, scientifiche e non, ed esperienze hanno
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ormai sedimentato la comune idea che il TS sia caratterizzato da una
cultura e da un’identita specifica che, detto in modo molto netto e
decisivo, e orientata simbolicamente e operativamente ad agire per
la creazione di un legame sociale che ecceda il sistema familiare e
quello delle relazioni di mondo-vicino (concetto che puo includere
una vasta gamma di attivita che vanno dalla realizzazione di servizi
ad utenti-clienti, fino ai servizi di prossimita e all’auto-mutuo-aiuto)
al di fuori delle logiche della ricerca di un utile monetario individua-
le e dell’'obbedienza a decisioni prese da parti del sistema politico.
Certo esistono ancora sacche di critica radicale a questa definizione,
ma esse tendono a venire eliminate dal sistema culturale. Si pen-
si solo agli “statalisti puri” che non vorrebbero altri che lo Stato a
produrre benessere e legame sociale, o ai “mercatisti” che, viceversa
vorrebbero che I'impresa for-profit generasse tutto il benessere e il
legame sociale possibile. Per i primi il TS e solo “ritiro dello Stato dal-
le sue responsabilita”, “creazione di lavori poco garantiti e pagati”;
per i secondi il TS e solo una forma di impresa economica non anco-
ra capace di orientarsi efficacemente ai mercati dei servizi. Si tratta
di posizioni culturali ormai minoritarie, che non riescono a regge-
re 'imperativo categorico della tarda-modernita: differenziazione
strutturale pitt pluralismo culturale. E pero probabile che il nemico
pitt subdolo non si presenti nell’ambiente, ma si celi nel sistema del
TS: tutta quell’ampia area culturale che vede il TS come una forma di
cittadinanza attiva tesa a supplire alle mancanze dello Stato o come
un’impresa di servizi per cui il “sociale” € solo un target di marketing
specializzato. Rimane pero il fatto che gli scenari 3 e 4 sono quelli a
nostro parere ora in gioco e che non e presente nell’arena sociale né
un attore/gruppo (Il partito-Stato? Il capitalismo globale?) in grado
di egemonizzare culturalmente e di unificare socio-culturalmente il
sistema sociale nel suo insieme, né una qualche forza capace di eli-
minare uno dei due poli in questione rendendoli totalmente indiffe-
renti I'uno all’altro e operativamente chiusi.

Cio che invece non e prevedibile e che direzione prendera questa
condivisione di base. Se le relazioni tra le organizzazioni di privato
sociale e le organizzazioni del loro contesto sociale - cosi come sono
oggi configurate (amministrazioni, partiti politici, aziende for-profit,
altre OTS, ecc.) - dovessero diventare assolutamente necessarie per
l'autopoiesi del sistema sociale, allora si andrebbe verso una logica
situazionale complessiva di “protezione” di quella cultura, con conse-
guente “sistematizzazione” simbolica e “riproduzione” socio-cultu-
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rale (lo scenario 3). Appare pero abbastanza difficile ipotizzare che il
sistema sociale necessiti di una tale relazione e integrazione “stretta”
tra i diversi sottosistemi sociali. In tal senso mi pare pil sensato ipo-
tizzare che la relazione tra cultura del TS e del suo ambiente vada
verso lo scenario 4. In questo caso la logica situazionale e quella della
“opportunita” perché le relazioni tra OTS e attori dell'ambiente so-
ciale sono contingenti, cioe attivabili volontariamente. Per il sistema
culturale occidentale e in effetti un‘opportunita mantenere tradizio-
ni e simbologie capaci di motivare all’agire volontario o cooperativo
in una connessione libera con il resto della societa. Tali simbologie
rappresentano di fatto un aspetto importante dell’identita occidentale
che puo essere attivato al momento opportuno. Inoltre questa confi-
gurazione non contraddice la presenza di altre culture e simbologie
che motivano gli attori in tutt’altra direzione. A livello di elaborazione
culturale questo scenario prevede la “specializzazione” simbolica di
ogni sottosistema sociale in modo tale che nessun simbolismo venga
perso. Necessita inoltre che il TS in quanto “sistema” sia capace, al suo
interno, di trovare una “specificazione” coerente delle sue sub-culture
- quella cooperativa tradizionale, quella dell'impresa sociale, del vo-
lontariato e dell’associazionismo prosociale - in modo tale da rappre-
sentare per il sistema sociale nel suo insieme davvero un‘arena affida-
bile e coerente di azioni ed esperienze. E a tale specificazione interna
al TS, deve corrispondere una “differenziazione” socio-culturale ben
identificabile tra TS e ambiente sociale. Entrambe le parti devono rico-
noscere la legittimita culturale dell’altra, la loro distinzione funzionale
al tutto. A livello invece di relazioni tra gruppi di attori, lo scenario
necessita quindi che si inneschino processi di reale differenziazione/
specificazione funzionale capace di trovare le relazioni integrative ad
un livello di interazione emergente.

A questo punto, dalla relazione tra TS e societa, occorre passare
all’analisi di quanto accade all'interno del TS. La nostra ipotesi di
ricerca e infatti che ad indirizzare il futuro della relazione tra TS e
societa - e quindi a decidere se si andra verso lo scenario 3 o quello
4 - almeno a livello di elaborazione culturale, siano le “generazioni
del TS”. Con esse intendiamo distinguere sia le coorti demografiche
sia le esperienze storiche che le persone vissero in quegli archi di
tempo, sia la capacita generativa del TS rispetto al sistema sociale.
La direzione che il TS prendera in relazione alla societa, dipende
dunque non solo dai vincoli e dalle abilitazioni che la societa mette a
disposizione, ma anche dalla capacita riflessiva del TS stesso.
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Dalle interviste che abbiamo potuto analizzare emerge una va-
riabile discriminante molto rilevante per comprendere l'orien-
tamento delle OTS, o meglio, dei dirigenti di OTS. Quella della
“generazione” d’appartenenza del responsabile intervistato. E
una differenza molto piu rilevante del sesso, e per certi versi an-
che della posizione politica, religiosa e dello status socio-culturale
dell’intervistato: e lo & tanto quanto I'ambito di operativita della
OTS e la sua specificita giuridica. Certo le variabili personali (ses-
so, status socio-economico, religiosita, appartenenza politica, ecc.)
sono estremamente rilevanti, ma in quanto gia “mediate” dal tipo
di cultura ed esperienza personale dell’intervistato. E la riflessi-
vita delle persone, in quanto tali e in gruppo, la loro “storia di
vita” e le esperienze che hanno vissuto e interiorizzato, a fare la
differenza. Sapere che qualcuno ¢ altamente religioso non ci dice
nulla, se non capiamo che rilevanza ha per la sua vita personale,
cioe in che modo la religiosita viene riflettuta e poi messa in prati-
ca nella vita quotidiana. Lo stesso vale per altre variabili rilevanti.
Per questo motivo le ricerche sociologiche con analisi statistiche
non sono sufficienti per comprendere i meccanismi generativi di
cultura “civile”. Bisogna includere la mediazione che la riflessione
personale ha sulle variabili rilevanti.

In buona sostanza dall’analisi delle interviste che abbiamo propo-
sto, emerge una distinzione generazionale basica tra i dirigenti che
hanno vissuto da giovani gli anni e le esperienze culturali del '68,
“costruendo” in qualche modo il TS, passando poi per la stagione
dell’istituzionalizzazione del TS, fino alla sua managerializzazione
negli anni 90, e chi invece - e questo sembra essere il punto - in que-
gli anni nasceva e si e trovato con un TS “gia fatto”. I primi proven-
gono da percorsi relativamente lineari e da una societa ancora indu-
striale, sindacalizzata e fortemente strutturata: solitamente si tratta
di esperienze di lungo periodo caratterizzate da un forte impegno
politico, ecclesiale e sociale e poi proseguite sempre affiancando e
intersecando quei mondi. I secondi invece, sono tutti figli della so-
cieta dei servizi, sono giovani adulti altamente scolarizzati, spessis-
simo alla prima esperienza di lavoro e che non sono stati socializzati
entro le grandi esperienze politico-religiose degli anni Settanta. Non
potendo analizzare approfonditamente queste due “generazioni di
TS”, ne proponiamo una sorta di identikit culturale, sulla base di
alcune emergenze culturali che riteniamo discriminanti per capire se
lo scenario verso cui tende il TS italiano sia il 3° o il 4°.
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La generazione dei dirigenti pit1 anziani viene spesso da una prece-
dente esperienza politica, anche di stretta relazione con partiti (ma
non necessariamente perché nel '68 il “politico” eccedeva la “poli-
tica”), oppure da una lunga esperienza di relazione con la Chiesa
cattolica. In mollti casi si tratta di persone che sono state cooptate dal
sistema politico o ecclesiale a far parte del TS e che quindi lo sentono
come culturalmente dipendente da altri settori sociali. Lo scenario
“politico-ecclesiale” viene oggi elaborato spesso in termini di perdi-
ta (qualche volta deludente, altre invece arricchente) delle speranze
di una reale “rivoluzione socio-politica”, proprio quella che in pre-
cedenza aveva convinto gli intervistati ad intraprendere la strada
del TS. Questo dileguarsi dell’orizzonte “rivoluzionario”, li avvicina
paradossalmente all’idea che lo Stato (e le sue istituzioni) e la Chie-
sa (intesa come istituzione sociale), siano diventate i partner fonda-
mentali del TS. Non potendo piui fare la rivoluzione, Stato e Chiesa
rimangono le fondamentali pedine moderne in gioco e ci si allea con
esse per essere operativi. L'orizzonte culturale rimane quindi ancora
molto “politico” in senso moderno. La funzione del TS e spesso inte-
sa come supplenza ai “fallimenti dello Stato”, come capacita di ope-
rare come un “recettore” dei problemi nel territorio - che poi vanno
trasmetti al centro politico o ecclesiale per essere affrontati: oppure
come luogo dove vengono anticipate soluzioni a problemi e bisogni
che poi I'apparato statale ed ecclesiale dovra re-includere per trat-
tare direttamente (com’e giusto). Non € un caso che questi dirigenti
non pensino praticamente mai alle imprese for-profit come possibili
alleati, ma solo come un mondo poco conosciuto e totalmente in-
capace di produrre benessere sociale. Oppure che, se la delusione
da post-rivoluzione e stata definitiva, si intenda il TS proprio come
un’azienda che fa servizi al posto dello Stato. Un’ulteriore caratteri-
stica di questi dirigenti e di concepire il TS come una sorta di grande
“sindacato del sociale” che deve collaborare con le istituzioni statali,
per implementare gli stessi identici valori. Da qui la rilevanza data
ai consorzi, intesi come aggregazioni di interessi con cui andare ai
tavoli di concertazione pubblici. Il TS non € mai concepito come un
vero e proprio sistema sociale con la sua identita che deve trovare
forme innovative e specifiche di auto organizzazione per affrontare
i problemi sociali. In moltissimi casi questi intervistati non vedono
proprio alcuna reale differenza tra il ruolo e le funzioni dello Stato o
della Chiesa e quelle del TS. Pur nell’estrema sintesi di questo iden-
tikit, pare abbastanza ovvio ipotizzare che questa “generazione”
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stia dirigendo il TS verso uno scenario di tipo 3 dove il TS e il suo
ambiente rilevante rappresentano in realta un sistema gerarchizzato
(con lo Stato e la Chiesa sovraordinati alla societa civile), teso alla
protezione-appoggio delle rendite di posizione generate mediante
la collaborazione, all’assestamento di una cultura che vede il TS sus-
sidiare lo Stato e la Chiesa e rivolto alla riproduzione dello status quo
del sistema sociale nel suo complesso.

La generazione dei piu giovani, invece, non proviene da esperien-
ze socializzative simili. Non ha sperimentato un “sogno” (incubo)
generazionale di trasformazione radicale della societa. Non mira
alla “rivoluzione”, ma anzi accetta come dato per scontato la dif-
ferenziazione funzionale dei sottosistemi sociali. Certo anche tra i
piu giovani vi e un collegamento con la politica, ma e molto diverso
dalla generazione precedente. La sfera politica e data per scontata,
non modificabile, spesso concepita in termini di fortissima disaffe-
zione, come un vincolo all’azione del TS. Non e un caso se i mali a
cui deve reagire il TS sono, per i dirigenti piu giovani, la burocrazia
degli apparati amministrativi, il poco denaro a disposizione, le leg-
gi poco chiare e I'incapacita delle istituzioni politico-amministrative
di stringere reali relazioni di collaborazione col TS. Rimane invece
forte I'elaborazione attinente “il politico”, cioe I'idea di far parte di
una collettivita che deve essere coesa e che va promossa per include-
re tutti entro un sistema di welfare giusto. Gli ideali di eguaglianza,
liberta, redistribuzione, inclusione, giustizia sociale, capacitazione
personale, sono molto presenti in questi giovani, ma per nulla e po-
chissimo declinati “statalmente”. In altri termini, I'impegno politico
e sociale e forte, ma non riconducibile alle istituzioni politiche mo-
derne, neppure alla Chiesa come istituzione. A differenza dei loro
“zii”, I'idea e che la societa sia differenziata per funzione e che lo
Stato debba fare cose “diverse” da quelle che fa il TS. I percorsi di
questi responsabili sono meno lineari di quelli delle generazioni pre-
cedenti. In primo luogo e molto di frequente la loro entrata nel TS e
stata casuale, dovuta spesso ad un incontro speciale o ad una mera
opportunita di lavoro, colta senza sapere a cosa si andava incontro.
Qui emerge una diversa valutazione del perché si rimane nel TS.
Se i pitt anziani rispondono che si tratta di un percorso politico di
crescita personale, i pitl giovani sottolineano invece la possibilita di
poter lavorare in modo diverso rispetto a quanto non potrebbero
fare nel settore pubblico e in quello privato (for-profit); la piacevo-
lezza del lavorare in modo meno formalizzato e con piu possibilita
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di conciliare i tempi di lavoro con quelli della propria vita privata;
la possibilita di svolgere piu ruoli e di non essere solo parte di un
“meccanismo”; la rilevanza dei rapporti interpersonali nel lavorare;
la possibilita di trattare temi cha hanno a che fare con il “sociale”.
Si noti che tra questi giovani, il problema del basso guadagno si fa
sentire, proprio a dimostrazione che la loro appartenenza al TS (a
parte i volontari puri) e sentita comunque come un lavoro, seppure
molto particolare: come una carriera molto speciale. Proprio perché
lo Stato non e il loro orizzonte ultimo di riferimento, il ruolo e la
funzione del TS e concepita molto diversamente rispetto al gruppo
precedente. Il TS non deve supplire o anticipare lo Stato (o la Chie-
sa): deve invece fare “altro” e cioe creare relazioni sociali, valorizza-
re il sociale, creare economia civile, rendere indipendenti le persone,
offrire servizi, seppure non di base. Entro il loro ambiente rilevante,
comincia ad entrare anche il mercato con le sue imprese for-profit,
non piu considerate come generatrici di malessere, ma come pos-
sibili partner di lavoro. A nostro parere questa “generazione” di TS
permette 'emergere di uno spazio per lo scenario 4 dove il rapporto
tra TS e ambiente sociale e centrato sulla reciproca autonomia, spe-
cializzazione e differenziazione.

Dalle analisi emergono anche alcuni spunti per riflettere sui pun-
ti “forti” e “deboli” della situazione del TS. Vorremmo sottolineare
soltanto quello che pare essere il mix di situazioni e riflessivita pit
capace di esprimere un TS vitale e generativo.

Tra i punti forti, sovente sottolineati dai piu giovani, il primo attie-
ne all'esperienza personale del dirigente o del leader: questa deve
essere “inserita” dentro una storia valoriale piti lunga, dentro una
“tradizione” ideale che eccede i desideri e le prospettive meramente
individuali. Un TS vitale ¢ ancora e sara in futuro, ancorato a “vi-
sioni” socio-politiche collettive e trasformative (seppure non rivo-
luzionarie). Spogliato di questa traditio, il responsabile rimane solo
con qualche idea manageriale e con qualche tecnica di intervento nel
sociale: tende cioe a diventare un “professionista” del sociale. Quan-
do gli intervistati sottolineano la rilevanza di una storia valoriale di
lunga tradizione, non si riferiscono pero alle “tradizioni moderne”,
dove l'individuo era per cosi dire sussunto entro una “macro storia”
che aveva una sua logica indifferente ai percorsi personali. Si tratta
invece di un retroterra di valori e di “salienze culturali” capaci di
incarnarsi nella persona e di dare alla sua vita un senso allo stesso
tempo collettivo e personale.
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Un secondo punto vitale e dato dalla capacita di elaborare un senso
e un significato del TS, entro la societa, che sia sufficientemente au-
tonomo e dotato di sue peculiarita. Il TS deve poter essere compreso
come un “settore” della societa, con una sua specificita funzionale
e di senso, sempre in connessione con 'ambiente sociale. Né autar-
chia, né dipendenza - quindi - bensi differenziazione relazionale dei
diversi settori.

Il terzo aspetto che pare essere vincente e dato dalla cultura dei ser-
vizi. Le realta piu vitali di TS paiono essere quelle capaci di investi-
re in servizi alla popolazione, intesa non come insieme di clienti o
utenti, ma come partner e co-produttori del servizio stesso.

Il quarto punto ha a che vedere con il forte investimento nella cultu-
ra e nella professionalita entro 'organizzazione. Produrre cultura e
professionalizzazione e sentito come qualcosa di necessario all’ela-
borazione di un’identita specifica del TS. Il TS non ¢ solo gestore di
servizi, ma pure produttore di “saperi” e di cultura sociale pecu-
liare. E lavorare nel TS non e solo concepito come occuparsi in un
settore interessante, ma per lo pitt come investimento di se stessi nel
sociale. Il capitale umano ¢ la risorsa piu rilevante, ben oltre le tema-
tiche delle human resources di stampo for-profit.

I quinto aspetto da sottolineare ¢ la rilevanza data alla creazione di
legame sociale, sia all’interno dell’'organizzazione sia al suo esterno.
Il capitale sociale, associativo ed extra associativo, e una seconda ri-
sorsa che il TS del futuro indica come asset strategico essenziale. Di
esso fanno parte anche i legami di amicizia personale e civica che
debbono caratterizzare 'operare delle OTS.

L'ultimo aspetto che sottolineiamo ¢ quello della territorializzazio-
ne del TS. Data per scontata 'importanza del creare legami, consor-
zi, federazioni, ecc., diventa invece sempre piu rilevante operare in
un territorio, conoscendolo a fondo e proponendo progetti tagliati
su misura. Non andare in quella direzione significherebbe ridursi
a proporre servizio standard, per situazioni standard e persone stan-
dard, e quindi tradire lo spirito del TS.

Tra i punti deboli che emergono, invece, ricordiamo solo (per un fu-
turo approfondimento): la possibile distorsione lavorista dell'impe-
gno nel TS (il suo diventare un lavoro); la sua “mercantilizzazione”,
cioe la trasformazione in societa di consulenza o di servizio; la man-
canza di fiducia generalizzata nel TS inteso come un vero “sistema”
capace di dialogare con 'ambiente sociale; la percezione che il TS
sia ormai cosi differenziato al suo interno da non rappresentare piu
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veramente un’esperienza unitaria d’azione e di progettualita sociale,
ma che anzi, per certi versi si stia trasformando in un settore che in-
globa esperienze non genuine di solidarieta; la deriva “servile” del
TS inteso semplicemente come una forma competitiva di impresa
che fa servizi o come un delegato dello Stato che costa meno, senza
capacita di proporre alcun orizzonte di senso che ecceda la societa
attuale e, ultimo ma non meno importante, la mancanza di riflessio-
ni capaci di dare un senso operativo al principio di sussidiarieta.
Riusciranno le OTS, gia cosi diversificate culturalmente, ad elaborare
riflessivamente quella cultura comune che € necessaria per cogliere
le opportunita che vanno creandosi nel contesto macrosociale? Op-
pure non saranno in grado di un’elaborazione riflessiva adeguata?
Anche dentro il TS, inteso come sistema delle OTS in relazione, sono
possibili i 4 scenari analizzati in precedenza. Questa volta pero si
tratta di comprendere se e come gli attori del TS siano capaci di ela-
borare una cultura comune e se e come siano capaci di implemen-
tarla attraverso una rete fitta o lasca di relazioni socio-culturali. Si
noti solo che ora non e possibile osservare “dentro” il TS una cultura
comune gia elaborata. Anzi la cultura comune del TS, cosi ricono-
scibile dall’esterno, lo diventa meno al suo interno. Come a livello
macro anche in questo caso esistono probabilita di attuazione degli
scenari molto differenti.

Lo scenario 1 (quello dell’'unificazione interna del TS) e del tutto
improbabile perché, pur mancando forte coerenza nel sistema cul-
turale del TS (come richiesto da questo scenario), manca anche un
livello di integrazione socio-culturale forte tra i diversi mondi delle
OTS. Non e prevedibile che un solo mondo del TS egemonizzi gli
altri, non essendoci la necessita di una collaborazione forte tra le
OTS. L'unica forza culturale egemonizzante potrebbe essere in futu-
ro quella dell'impresa sociale (nella duplice accezione di “impresa”-
sociale e impresa-“sociale”), ma non appare chiaro quali potrebbero
essere gli attori che la sostengono. Inoltre e del tutto improbabile
che il volontariato e 'associazionismo pro-sociale abdichino alla loro
funzione sociale per convertirsi in imprese.

Anche lo scenario 3 (riproduzione del TS cosi com’e oggi) e forte-
mente improbabile perché, come nello scenario 1, manca una forte
integrazione a livello socio-culturale e manca anche un’alta coerenza
a livello di sistema culturale. Entrambe le condizioni di possibilita
dello scenario (altra integrazione a livello Sc e S-c) non sono presen-
ti. Non si vede quindi lo spazio per processi di “protezione” della
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cultura del TS, contro le culture degli altri sistemi, né di sistematiz-
zazione culturale e di riproduzione strutturale al suo interno.
Rimangono aperti gli altri due scenari. Entrambi sono caratterizzati
da bassa integrazione socio-culturale tra gli attori del TS. Lo scena-
rio 2 (la separazione tra mondi di TS) pero, prevede una bassa inte-
grazione culturale e cio spingerebbe la morfogenesi culturale del TS
verso logiche di pluralismo ideazionale e di separazione a livello di
interazione sociale. La logica situazionale porterebbe verso I'elimi-
nazione delle contraddizioni culturali, cioé verso la presa d’atto che
il TS non e affatto un sistema, bensi un multiverso di organizzazioni
solo lascamente unificate culturalmente e del tutto isolate dal punto
di vista operativo. Due condizioni che non permettono appunto di
parlare di “sistema” o “settore”. Si andrebbe probabilmente verso la
re-inclusione entro i sottosistemi sociale, economico e politico, op-
pure verso forme di egemonia di questi sul TS, con una perdita di
capacita elaborativa culturale secca. In pratica sarebbe lo scenario
della totale “subalternita” del TS a Stato e mercato.

Lo scenario 4 (specificazione all'interno del TS) prevede invece che le
diverse sub-culture del TS siano capaci di distinguersi riflessivamen-
te e, allo stesso tempo, di ri-significarsi come un universo simbolico
coeso e orientato alle stesse finalita sociali. Ogni sub-cultura sareb-
be un’opportunita per le altre, essendo tutte insieme complementari
al medesimo obiettivo di civilizzare la societa. La specializzazione
simbolica che ne deriverebbe rappresenterebbe modalita diverse ma
relazionate di impegnarsi per il legame sociale. Ne deriverebbe una
differenziazione del simbolismo del dono e del debito sociale che
verrebbe poi rispecificato a livello di impresa sociale, cooperazione,
associazionismo e volontariato. Questo scenario si lega logicamente
allo scenario 4 a livello macro, dove TS e ambiente sociale vivono
una relazione di mutua opportunita creativa, di reciproca specializ-
zazione e differenziazione. Ma questo doppio scenario (logica situa-
zionale di opportunita tra TS e societa - ed entro questo scenario
- scenario della differenziazione simbolica e funzionale dentro i dif-
ferenti mondi del TS) che potrebbe davvero rilanciare il senso del TS
nel nuovo Millennio, abbisogna di risorse riflessive personali e so-
ciali che sono realmente difficili da maturare e che la societa in ogni
suo sottosistema dovrebbe imparare a sostenere sussidiariamente.
Sapra il nostro paese elaborare tale cultura?
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La cultura societaria dei dirigenti del terzo
settore: 'autodifferenziazione del sistema
nella sua morfogenesi interna’

Matteo Orlandini

Sommario
1. La ricerca sulla cultura del terzo settore in Italia: la prospettiva relazionale - 2. Le storie di
vita dei leader di terzo settore: identita forti e rotture col passato

1. La ricerca sulla cultura del terzo settore in Italia: la
prospettiva relazionale

L'idea di ricercare la composizione culturale del terzo settore (d’ora
in poi TS) in Italia risale agli sforzi teorici ed empirici della sociolo-
gia relazionale, in primis del team di ricerca guidato da Donati. Uno
dei temi portanti e proprio I'indagine delle costellazioni simboliche
che, scaturite nelle relazioni di mondo vitale, circolano nelle sfere so-
ciali, impersonali e secondarie (Donati, Colozzi 2002, 2004a, 2004b).
Sinteticamente, si potrebbero sottolineare tre risultati.

Innanzitutto, dopo la prima ricerca che comparava la cultura civile di
associati ad organizzazioni di privato sociale (d’ora in poi OPS) a quel-
la di persone non appartenenti a strutture di TS, si e scoperto che “es-
sere associati non significa in maniera decisa e qualificante avere una
cultura civile piti orientata al privato sociale e qualificata da questul-

"1l saggio e frutto di una riflessione comune con Riccardo Prandini.
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timo, rispetto a chi non e associato” (Donati, 2002a, p. 32). Cio signifi-
ca che la cultura societaria, ipotizzata essere quella propria delle OPS,
non e prodotta immediatamente nell'impegno diretto nell’associazio-
nismo sociale; “gli preesiste e si genera attraverso percorsi diversi che,
in molti casi, hanno come esito I'impegno in OPS, ma in molti altri casi
no” (Colozzi, 2004, p. 80). Chi appartiene al TS non ha un’identita pro-
pria e distintiva, “solo pone un’enfasi un po’ pit alta sul bene comune
anziché sull’interesse individuale, sull’agire affettivo anziché neutrale,
sulla dimensione particolaristica dell’agire anziché su quella universa-
listica, sull’ascrittivita piuttosto che sulla acquisivita, sulla diffusione
funzionale anziché sulla specificita tecnica” (Donati, 2002b, p. 292).

Il secondo risultato ha riguardato la tripartizione culturale della socie-
ta civile: all'interno del privato sociale esisterebbero una cultura mer-
cantile, una pubblico-statalista e una societaria. Chi si rifa a questul-
tima, si basa in un certo modo sui valori della solidarieta, del senso di
responsabilita e di autonomia. Ha un orientamento etico particolare,
non particolaristico, in quanto guarda alla persona che si trova di fron-
te, non tanto alla regola astratta su cui misurare l'intervento. La sua
logica di azione e sussidiaria: con la persona aiutata si condivide un
problema, cercando le risorse per risolverlo nel ricostruire l'autono-
mia perduta. Si pone come obiettivo la creazione di un legame sociale,
producendo e riproducendo relazioni di comunita. Le persone porta-
trici di una tale cultura entrano nel TS per rispondere a domande sulla
propria vita, ad esigenze personali, a dettami della propria coscienza.
Ritengono che il privato sociale sia il luogo migliore in cui affrontare
e risolvere i problemi della societa italiana, non rappresentando una
stampella né dello Stato né del mercato. Tra i fattori organizzativi en-
fatizzano I'importanza delle risorse umane e del valore dell’apparte-
nenza ad una OPS. La creazione di solidarieta tra i membri di un’as-
sociazione fa leva sulla condivisione dei valori, dei fini e della mission
dell'organizzazione. Ritengono piu importanti il coinvolgimento dei
familiari degli utenti che quello degli amministratori pubblici. Desi-
derano che le OPS si coordino maggiormente tra di loro, con forme di
partenariato in rete, piuttosto che con collaborazioni con gli enti locali.
Sono molto religiosi, si collocano politicamente al centro dello schiera-
mento, vivono in famiglie numerose, prevalentemente si impegnano
in associazioni di volontariato. Questa cultura e diffusa nel 40% circa
degli associati del TS (Colozzi, 2004). Nella tabella 1 ho sintetizzato le
principali caratteristiche delle tre identita culturali del privato sociale
italiano, cosi come emergono dagli studi dell’équipe di ricerca di Bolo-
gna (Donati, Colozzi, 2004b).
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TaBeLLA 1 - L'IDENTITA CULTURALE DEL TERZO SETTORE ITALIANO

Cultura civica

Cultura societaria

Cultura mercantile

Solidarieta, senso

Capacita di lavoro,

Valori di riferi- Senso civico, parte- i
o della responsabili- | perseveranza, deter-
mento cipazione, tolleranza | ,, ) . C
ta e dell'autonomia minazione
Orientamento . - . . -
etico Universalistico Particolare Particolaristico
Tollerante nella Tollerante nella sfera
N sfera privata; intol- | Poco permissiva | privata; moderata-
Permissivita ) v
lerante nella sfera | nella sfera privata | mente rigorista nella
pubblica sfera pubblica
L Rispondere ai bi- Autodiretta: im- Rispondere ai pro-
e spondere ai b utodiretta spondere ai pro

all’impegno nelle
0PS

sogni della societa
e desiderio di cam-
biarla

pegno personale
legato a dettami di
coscienza

blemi individuali 0
familiari; necessita
lavorativa

Fiducia

Nel privato (propria
famiglia)

Nella societa (ec-
cezione: dipenden-
ti pubblici)

Basso livello di fi-
ducia nella societa e
nel privato

Ruolo delle OPS

Supplenza allo Stato
in momento di crisi

Fondamentale per
risolvere i proble-
mi italiani

Utile per mitigare i
costi dei servizi e le
inefficienze dello Stato

Peculiarita OPS

Rispecchiare servizi
pubblici di welfare

Dare importanza
alla persona, capa-
citazione

Legame con specifi-
ca ideologia politica

Organizzazione
OPS

Precisare e attenersi
a procedure; rendi-
contare ad ammini-
strazione pubblica

Peso rilevante alle
risorse umane; i
conflitti si supera-
no con il senso di

Importanza delle
risorse finanziarie
e della redditivita di

3 un servizio
I'operato appartenenza
Chi si rivolge alle | Cittadini titolari di | | c/S0né con cui | Utenti che scelgono
o condividere un | sulla base di costi e
OPS diritti .
problema benefici
Religiosita Bassa o nulla Alta Media
I(ilt(i)élacl)cazmne PO~ 1 Centro-sinistra Centro Centro-destra
Livello status : ;
sociale Medio Alto 0 medio Basso
Eta Adulti Indifferenziata Giovani
SOEETIE Isole, Nord-Est | Indifferenziata Nord-Ovest
geografica
OPS di ap- Associazioni di pro- | Associazioni di vo- | Cooperative sociali
partenenza mozione sociale lontariato (soci lavoratori)
Diffusione
all'interno delle Circa 50% Circa 40% Circa 10%

0PS
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Il terzo risultato, raggiunto dopo una seconda ricerca che indagava
la differenziazione culturale, normativa, di risorse e di scopi tra i 5
pillars del TS (associazioni di promozione sociale, associazioni fami-
liari, organizzazioni di volontariato, cooperative sociali, fondazioni
sociali), ha riguardato la configurazione tripolare delle OPS. Coope-
rative sociali e fondazioni sociali costituiscono la prima estremita:
la loro caratteristica e di essere “protese all’azione esterna, di po-
ter contare su proprie risorse strumentali e di orientarsi ad operare
attraverso sistemi di azione contigui al mercato economico”. Nella
seconda polarita sono stati inseriti l'associazionismo di promozio-
ne sociale e l'associazionismo familiare: essi mostrano “una natura
culturale e operativa piu rivolta ai bisogni interni dei mondi della
vita quotidiana, possono contare su poche risorse finanziarie e ma-
teriali”, e queste risorse sono interne o di prossimita. La terza po-
larita e costituita dal volontariato che si distingue nettamente dalle
altre forme soprattutto “per la sua carica motivazionale (I'ethos del
dono), per una struttura organizzativa peculiare (prevalenza di sog-
getti volontari che fanno azioni gratuite, minimizzando le funzioni
amministrative e di lavoratori dipendenti) e per il fatto che le loro
risorse dipendono quasi completamente dall’esterno, in gran parte
dallo Stato centrale o locale” (Donati, 2004, p. 14).

Un contributo importante per decifrare la cultura dei leader di TS nel
nostro paese e contenuto nel recente studio condotto da Colozzi e
Prandini (2008).

Gli autori forniscono una fotografia dettagliata dei dirigenti delle
OPS, sintetizzata in tabella 2. Da questa indagine emerge chiaramen-
te che le organizzazioni di volontariato hanno una cultura donativa,
le cooperative sociali un’identita lavoristica e le associazioni di pro-
mozione sociale un interesse personale o pubblico. Prandini coglie
in questi dati una differenziazione sostanziale del TS: “Non sembra
piu esistere un solo TS, bensi un vero e proprio pluriverso di orga-
nizzazioni che tendono verso configurazioni organizzative, culturali
e funzionali molto diverse, se non reciprocamente quasi incompati-
bili, 0 comunque in forte tensione reciproca” (Prandini, 2008, p. 144).
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TABELLA 2 - L’ AUTODIFFERENZIAZIONE DEI LEADER DI TERZO SETTORE

Cooperative | Organizzazioni di | Associazioni di promozio-
sociali volontariato ne sociale
o 55% uominivs | 74% uomini vs 80% uomini vs 20%
45% donne 26% donne donne
Eta media 44 93 52
Status socio- !
6CONOMICo Medio-alto Alto Alto
Autocollocazio- -
ne politica Centro-sinistra Centro Centro-destra
Religiosita Media e alta Alta Alta e nulla
Esperienze Altre OTS, A OIS, Tl : -
. . . se di mercato, isti- | Imprese di mercato, istitu-
precedenti in imprese di mer- L . o .
oo tuzioni pubbliche, zioni pubbliche
ambiti sociali cato ) .
ambito ecclesiale
Cap|talle.30(1:|ale Medio-basso Medio-alto Basso
associativo
Capitale sociale . . .
generalizzato? Medio Medio-alto Medio-alto
Concezione del- Capacitante Capacitante Capacitante (sovrarappre-

la sussidiarieta

senta I'assistenzialismo)

Necessita della
sussidiarieta

Non esclusiva

Non esclusiva

Non necessaria

Destinatari della

Territorio o co-

Territorio 0 comu-

Interventi pubblici

sussidiarieta munita nita
Compensazione | Compensazione L .
Rapporto tra ) e . e Compensazione insuffi-
o insufficienze | insufficienze Stato .
OPS e istituzio- cienze Stato attraverso
. : Stato attraverso | attraverso part- o
ni pubbliche ; , sostituzione
partnership nership
Motivazione alla Costruire nuove | Poter trovare lavoro; co-
L Poter trovare X o . . .
partecipazione lavoro pratiche di solida- | struire nuove pratiche di
futura alle OPS rieta solidarieta
Si trasformera in | Somigliera agli enti pub-
. . Somigliera alle | un luogo autono- | blici; si trasformera in un
Configurazione | . . )
imprese di mer- | mo dove realizzare | luogo autonomo dove
futura OPS o . g
cato forme di vita co- realizzare forme di vita

munitaria

comunitaria

2 Colozzi e Prandini hanno costruito I'indice di capitale sociale associativo attraverso: 1) la
percentuale di amici che & iscritta all’'organizzazione di appartenenza; 2) I'incidenza dell’espe-
rienza da dirigente di OPS, in termini di crescita o diminuzione della quantita di amici; 3) la

fiducia nei membri dell’organizzazione di appartenenza (Tronca, 2008).

3 Lindice di capitale sociale generalizzato € stato ottenuto combinando la fiducia interpersona-
le generalizzata e il valore sintetico relativo alla fiducia in diverse istituzioni (Chiesa cattolica,

amministrazioni locali, Parlamento, Governo, Sindacati) (Tronca, 2008).
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2. Le storie di vita dei /eader di terzo settore: identita forti e
rotture col passato

Il contributo che vorremmo portare alla disputa scientifica sulla cul-
tura delle OPS parte dai risultati conseguiti dalla sociologia relazio-
nale: l'essere associati al TS non crea immediatamente e di per se
un’identita distintiva. Il partecipare ad un’associazione, piuttosto,
puo segnalare una personale inclinazione culturale: se una persona
fa parte di una cooperativa sociale e probabile che cerchi di coniu-
gare solidarieta e lavoro; se sceglie di entrare in un’organizzazione
di volontariato tendera a dedicare il suo tempo libero a pratiche to-
talmente oblative; se si avvicina all’associazionismo di promozione
sociale e una persona che ha un forte interesse personale o politico.
Solo una minoranza, all'interno di questo frastagliato mondo, si rifa
alla cultura societaria; occorre, dunque, capire dove tale costellazio-
ne simbolica venga originata. Qui, cerchiamo di iniziare un percorso
che individui la genesi della cultura societaria. Lo faremo tramite
l'analisi qualitativa di 71* interviste ai leader® di TS, somministrate
negli ultimi due anni, focalizzate nella prima parte sul profilo e la
storia di vita dell’intervistato, nella seconda sulle modalita di ri-
flessivita, nella terza sulla societa e i rapporti con essa, nella quarta
sull’'organizzazione rappresentata. Il nostro intento e di suddividere
le interviste nei tre mondi culturali individuati dalla sociologia re-
lazionale, tenendo come discriminanti i valori che emergono dalle
interviste, e costruendo successivamente dei sotto-gruppi che si ca-
ratterizzino per un particolare percorso di vita o per un‘attenzione
distintiva su un aspetto del TS. Una modalita di selezione, che utiliz-
zi solamente i valori societari, €, logicamente, parziale e poco restrit-
tiva, ma puo servire a mettere in luce da dove provengano i leader
che coniugano solidarieta e sussidiarieta, attenzione alla persona e
azione capacitante.

4 Un’intervista & esclusa dal computo successivo: € forse la pit trasversale delle 71. Il dirigente
intervistato viene da una famiglia cattolica, ha vissuto le esperienze del ‘68, & stato sindacalista
della Cgil, si & avvicinato al TS a causa della malattia del figlio di un collega. E la prova della
possibilita che gli itinerari culturali personali possano sovrapporsi, unirsi e diversificarsi. Que-
sta intervista & un piccolo collage di tutte le altre.

5In questa ricerca la parola /eader sara utilizzata come sinonimo di dirigente. Sapendo che la
letteratura scientifica in materia di /eadership & piuttosto ampia e diversificata, e che questa in-
clude la feadership informale, il termine non assume la valenza di condottiero, guida o persona
con capacita carismatiche, piuttosto essa & sinonimo di persona che riveste un ruolo apicale
allinterno di un’organizzazione.
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La cultura civica

All'interno dell'universo delle OPS intervistate, emerge con forza una
categoria di leader, ventotto in tutto, con cultura civica. Questa pre-
senza € meno marcata rispetto alle ricerche condotte dal gruppo di
Donati, anche se non si puo considerare il presente come un campione
rappresentativo. Per selezionare le organizzazioni con una cultura ci-
vica abbiamo tenuto come dirimente il riferimento ai valori del senso
civico, della partecipazione, della tolleranza e della giustizia sociale.
Questi valori culturali richiamano in modo diretto il simbolismo ti-
pico dello Stato, dell'impegno politico, della rivendicazione dei di-
ritti civili e della cittadinanza attiva. All'interno di questo “mondo”
sono presenti tutte le appartenenze alle forme organizzative del TS: 9
cooperative sociali; 8 dirigenti di associazioni di volontariato,® di cui
solo due sono soci lavoratori; inferiore, in termini assoluti, e il nu-
mero di leader di organizzazioni non governative (5) e associazioni di
promozione sociale (6). I dirigenti con cultura civica sono collocabili,
politicamente, a sinistra; per la maggior parte (21) non sono religiosi;
hanno un livello d’istruzione elevato (16 laureati, soprattutto in mate-
rie umanistiche, con il titolo in scienze politiche che spicca sugli altri;
7 diplomati; 4 con licenza media e 1 con licenza elementare). Il ruolo
ricoperto all'interno della struttura e, per i pitt (19), quello di presiden-
te. Gli ideali personali” degli intervistati riguardano aspetti pubblici
(13), come la giustizia sociale, la dignita, la liberta, 'onesta; aspetti pri-
vati (3), come l'amore, I'amicizia, la famiglia; o un mix di questi (11).
Le modalita di avvicinarsi al TS sono le piu varie: I'incontro con una
persona importante o carismatica (4), un corso di formazione (4), un
evento drammatico (4), un luogo ecclesiale (1), un fallimento sul mer-
cato del lavoro (5), la partecipazione pubblica, politica o sindacale (7),
I'interesse personale (3). Una lettura attenta delle interviste permette
di cogliere una differenziazione interna al mondo della cultura civica.
Abbiamo rilevato la presenza di cinque sottogruppi, con caratteristi-
che distintive, che, pur mantenendo fermo l'ancoraggio ai valori di
partecipazione e giustizia sociale, formano alcuni cluster diversificati.

6 Come vedremo in sequito il volontariato si connota in termini culturali molto diversi, a se-
conda che sia puro, cioe operante senza controprestazioni monetarie o contrattuali, o spurio,
cioe in azione anche in virtt di una remunerazione economica.

" La domanda presente nell’intervista & in sé ambigua, perché mette insieme ideali personali e
passioni. Ha, quindi, il difetto di porre due questioni diverse nella stessa domanda, allo stesso
tempo il pregio di poter capire verso che polo (pubblico o privato o un mix dei due) € rivolto
I'intervistato.
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Il primo, e il pili numeroso, € composto da dieci leader: quattro di
associazioni di promozione sociale, tre di organizzazioni non go-
vernative, due di volontariato puro e uno di cooperazione sociale.
Chiamiamo questo gruppo i civici-istituzionali. Questi leader appar-
tengono al TS partendo da una precedente esperienza politica, che
oggi continua facendo parte di organizzazioni di societa civile. La
politica, infatti, e intesa come origine dell’agire sociale:

“[...] Perché anche il volontariato é parte della politica. Il fatto che

io e te, adesso, parliamo: stiamo facendo politica. Se vado a far la

spesa e mi lamento del prezzo, ho fatto politica economica; se mio

figlio non ha lo scuolabus, ho fatto politica scolastica. Se permetti: la

politica e dentro le cose, dentro la vita” (Presidente di una grande

associazione di promozione sociale di Mantova che si occupa

di trasporto di anziani).

“La politica e, per me, un interesse culturale grandissimo e, poi,

l'unico modo di trasformazione della societa” (Coordinatore di

una piccola associazione di volontariato di Bologna che aiuta

i carcerati).
Per i civici-istituzionali l'esperienza avuta in partiti, sindacati o mo-
vimenti studenteschi non e da considerarsi fallimentare, anzi per
alcuni e culminata con incarichi di responsabilita (assessore, segre-
tario di partito, sindaco), a cui pero occorreva dare un seguito fuori
dalle istituzioni, o per motivi di eta o per esigenze personali o per
formazione familiare.

“Quindi l'interessamento alla politica c’é sempre stato? Si, si, fin

dal movimento studentesco. Cosa rappresentava per lei? Ma l'idea

di costruire una risposta alle mie domande in forma collettiva [...].

Quando ha deciso di dedicarsi al mondo del terzo settore? Quando

ho capito che c’era un terreno di lavoro politico che offriva anche

piu liberta, diciamo cosi, anche di relazione e di espressione rispetto

all’organizzazione politica tout court, cioé i partiti” (Presidente di

una grande associazione di promozione sociale di Bologna).

“lo dal punto di vista privato mi sono sposata abbastanza giovane,

ho avuto un figlio a 21 anni. La mia famiglia era molto impegna-

ta politicamente. L’attivismo politico é sempre stato una cosa tipi-

ca dell’Emilia Romagna: mia madre é stata una delle fondatrici del

circolo ** di B. P. dove abitavamo, un quartiere di Bologna, dove si

riunivano tutte le donne operaie. Si usciva dalla guerra, nella mia

famiglia si coniugava la quotidianita con I'organizzazione politica.

I miei genitori erano iscritti al partito comunista, mio padre e stato
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condannato dal tribunale fascista, ha fatto anni di carcere, ha avuto

il confino, per cui io sono cresciuta con questi valori, I’occhio e stato

sempre rivolto verso il mondo, io ho sempre frequentato il partito co-

munista e I”** dove mia madre passava il massimo del suo tempo; mi

viene difficile immaginare di pensare solo alla quotidianita concreta

e non al mondo che c’e attorno, io ho nel DNA il fatto di pensare al

pubblico” (Presidente di una grande associazione di promozio-

ne sociale di Bologna).
All'interno di questo gruppo, si trovano anche i dirigenti piu anzia-
ni, che sono stati pionieri del TS. A questa variabile generazionale e
dovuta la presenza di un numero elevato di pensionati (5) e di per-
sone con titolo di studio basso (3 con licenza media e 1 con licenza
elementare). La provenienza politica garantisce buone relazioni tra
le loro organizzazioni e il sistema istituzionale, che e considerato il
luogo principe dell’interesse pubblico. In effetti, questi dirigenti di
TS intendono la sussidiarieta in termini di partecipazione dal basso
alla vita civica (4) o come primato dello Stato a cui si aggiunge, in
chiave di difesa dei diritti di cittadinanza, I'impegno delle OPS (4).
Seppur pionieri del TS in Italia o eredi di quella tradizione, i civici-
istituzionali hanno perso la spinta al cambiamento, anche rivoluzio-
nario, della societa. Piuttosto, leggono la loro appartenenza alle OPS
come difesa del ruolo pubblico delle istituzioni: se si riuscisse a con-
figurare il sistema politico cosi da far partecipare tutta la cittadinan-
za, non occorrerebbe piu il TS; oggi, invece, di fronte al clientelismo
e alla rigidita burocratica del sistema statale e necessario difendere
la possibilita di una maggiore giustizia sociale attraverso le OPS, do-
tandole di un potere redistributivo.
Il secondo gruppo, piut esiguo rispetto al primo, e composto da sei di-
rigenti di TS: uno di organizzazione non governativa, tre di cooperati-
ve sociali e due di volontariato spurio. Come i civici-istituzionali, non
sono religiosi e politicamente si collocano a sinistra. Tutti lavorano
all'interno dell'organizzazione di appartenenza. Proprio la continua
attenzione alle dinamiche lavorative e professionali del TS li distingue
dagli altri. Chiamiamo questi dirigenti civici-lavoristi. Infatti, hanno
avuto come chiave di accesso al TS un corso di formazione, chi in gior-
nalismo, chi in mediazione culturale, chi in comunicazione sociale.
Due leader, che sono anche gli unici all'interno del piu ampio spet-
tro della cultura civica, non conoscono il significato del principio di
sussidiarieta; e spiegatoglielo ne danno un’interpretazione rovesciata,
secondo la quale il TS conoscendo il territorio ha il ruolo di suppor-
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tare lo Stato nei suoi compiti. I civici-lavoristi danno piu importanza
ad una collaborazione che ad una fattiva amicizia con i colleghi della
propria organizzazione. Fanno prevalere, in via esclusiva, gli ideali
pubblici su quelli privati, in particolare la giustizia sociale e la liberta.
Questi dirigenti di TS si pongono degli obiettivi futuri interni alla pro-
pria organizzazione, legati fortemente alla loro tendenza lavoristica:
maggiore professionalita e formazione continua. Nei civici-lavoristi e
assente una riflessione critica e costruttiva sul futuro del TS: si ferma-
no semplicemente ad affermarne 'esistenza e la bonta.

“[...]1 E bene che ci siano queste realta che sono ovviamente molto

utili e mettono molte pezze a quello che la politica non riesce a fare o

non vuole fare” (Direttore lavoratore di una media organizza-

zione di volontariato di Bologna per i senza dimora).
Il terzo gruppo annovera cinque leader di TS: quattro di cooperative
sociali e uno di organizzazioni non governative. Le interviste di que-
sto cluster sono caratterizzate da una forte enfasi sulle relazioni perso-
nali. Contraddicendo le precedenti ricerche i leader civici che lavorano
in cooperative sociali sono piu alla ricerca di rapporti significativi ri-
spetto agli appartenenti alle altre sigle di TS. La causalita non sembra,
pero, essere lineare. Piuttosto, la storia di vita di tre intervistati € con-
traddistinta da un forte scontro con le logiche di lavoro aziendali.

“Il fatto di aver incontrato il mondo del lavoro, quello forte, quan-

do ho lavorato nel settore meccanico come disegnatore, come perito

meccanico, con le sue regole, i suoi giochi [...] ho abbandonato in

modo anche violento avendo anche qualche scontro. Avevo lavorato

anche come operaio: mi accusarono di aver fatto delle cose e quindi

io gli dissi di tutto di pitr. Questa é stata una rottura, con un certo

modo di lavorare e di avere rapporti con le persone. Anche il fatto

di iscriversi all’'universita e stato un bisogno di riscatto rispetto ad

una diversa concezione di intendere i rapporti interpersonali ma so-

prattutto i rapporti sul lavoro, cosa che nel tempo mi é servita nella

cooperazione sociale. Questa esperienza, seppur negativa, ha avuto

un valore formativo, per un modo di rapportarsi in un modo meno

(I'intervistato formula la frase al contrario del senso che voleva tra-

smettere, ndr) disincantato e pitt appropriato alla direzione azien-

dale” (Presidente di una cooperativa sociale di Bologna che si

occupa di disagio).
La rottura con il mondo profit segna un momento di profonda rifles-
sione sulla vita, che coincide con la ripresa degli studi o con I'adesio-
ne ad una OPS.
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“Pitt 0 meno nello stesso periodo ho iniziato anche l'attivita con

l'organizzazione non governativa, e quindi mi ha spinto proprio

la voglia di dedicarmi di piti ad obiettivi [...] diciamo a relazioni

personali, perché il mondo delle aziende, economico, di relazioni tra

aziende, non mi interessava pin, I'ho fatto ma non mi interessava

pin” (Direttore volontario di un’organizzazione non governa-

tiva bolognese).
La collocazione politica e religiosa non incide fortemente nelle loro scel-
te; gli ideali personali sono sia 'amicizia e la famiglia che il lavoro e
I'onesta. Rilevano piu di altri la necessita di una compenetrazione tra
istituzioni e TS: la sussidiarieta e la solidarieta devono essere attuate da
ogni sottosistema intrecciando le proprie competenze con quelle altrui.
Eppure, sembrano non portare a diretta conseguenza il loro essere nelle
OPS per ragioni relazionali. La presenza di amici tra i colleghi di lavoro
non e maggiore rispetto ai precedenti leader. La particolare caratteristica
distintiva del TS e il suo orientarsi ad una mission precisa (“tutti abbia-
mo un obiettivo che conosciamo bene”). Il dato pit significativo e una
riflessione, alquanto articolata, sul futuro del TS.

“[...] Rischia di essere visto come uno strumento economicamente

conveniente per risolvere pitl compiti possibili. Se fosse re-interpre-

tato con delle valenze culturali di ricomposizione dove il terzo settore

si fa carico di una politica di piit ampio respiro, che deve trovare delle

integrazioni il pitt possibile simmetriche, in parte le imprese dovreb-

bero fare proprie delle finalita sociali, e in parte il politico dovrebbe

fare proprie finalita di efficienza, che possono servire alle cooperative

ma anche di sostegno a delle politiche attive del lavoro dei servizi di

welfare in modo da diventare partner che va a co-progettare delle so-

luzioni migliori possibili al di fuori della gara d’appalto al massimo

ribasso” (Presidente di una cooperativa sociale di Bologna che

si occupa di disagio).
Chiamiamo questo gruppo civici-sussidiari. Le OPS pensate come
luoghi di creazione di legame sociale si affacciano per la prima vol-
ta nelle parole degli intervistati, diventando volano per un ripensa-
mento funzionale dei vari sottosistemi.
Il quarto gruppo e costituito da tre dirigenti di TS: due di volon-
tariato e uno di associazione di promozione sociale. Come i civici-
sussidiari provengono da una forte delusione personale; una rottura
che non avviene all’interno del mercato del lavoro, ma nell'impegno
politico. Chiamiamo questi dirigenti civici-pragmatici, perché la mo-
tivazione di rottura con il sistema partitico o sindacale non avviene
per logiche di potere, ma per I'incapacita di produrre aiuti concreti.
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“Il momento in cui ho abbandonato la politica, volevo crearmi una

professione, poi tutti i partiti in politica venivano da me a contrat-

tare, ma io non sono proprio capace fisiologicamente di scendere a

compromessi. lo, ad esempio, ai comizi parlavo di combattere anche

I'abusivismo edilizio, ma ovviamente nelle citta del Sud dove ci sono

molte costruzioni abusive era ovvio perdere dei voti, perdere consen-

so0; quindi poi non sono neanche stata votata come sindaco. Poi ho

deciso di lasciare la politica attiva, ho voluto recuperare il senso delle

cose, in politica finisci per essere assuefatto dalle logiche e non ana-

lizzi piti la situazione, il contesto, quindi ho iniziato ad interessarmi

al mondo del volontariato” (Responsabile legale di una grande

associazione di promozione sociale di Modena che si occupa

di riscatto dalla mafia).
Un altro tratto comune a questi dirigenti di TS, e anche una forte
critica alla Chiesa: si dichiarano cattolici, ma rivendicano una mag-
giore attenzione ai diritti civili e un’apertura democratica. In questi
dirigenti e presente una capacita rielaborativa sul ruolo del TS nella
societa. Da una parte, e visto come un luogo di relazioni empatiche.

“Il terzo settore cerca di lottare contro il deserto di emozioni che si

trova; il terzo settore ti fa vedere veramente il dolore delle persone”

(Responsabile legale di una grande associazione di promozio-

ne sociale di Modena che si occupa di riscatto dalla mafia).
Dall’altra, il TS dovrebbe agire sulla base di una concezione capaci-
tante della sussidiarieta.

“[...]1 Vedendo dove ci sono le mancanze gli dai una mano, ma per

stimolarli [...] l'impostazione e quella che diventino loro protagoni-

sti!” (Presidente di un’organizzazione di volontariato di Bolo-

gna che fa adozioni a distanza).
Quattro dirigenti di TS, due di volontariato, uno di promozione so-
ciale e uno di cooperazione compongono il quinto raggruppamen-
to. Lavorano nel campo della formazione e della sensibilizzazione
ambientale o giovanile. La caratteristica centrale e l'aver subito un
momento di rottura durante il percorso di vita e averlo affrontato
decidendo, in modo individuale e solitario, di rivolgersi a pratiche
di prossimita.

“Ho dovuto cambiare un po’ il mio percorso di studio e di lavoro,

ho fatto 'alberghiero con l'intento di far la cuoca poi per motivi di

salute e di incompatibilita con alcuni alimenti che mi creavano dei

problemi alla pelle, ho dovuto trovare un’altra strada, e Ii facendo

un’analisi di quello che mi poteva piacere oltre a far la cuoca, ho tro-
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vato come indirizzo sociologia, mi sembrava il piu adatto comungque

avevo l'intenzione di svolgere attivita che aiutassero gli altri, é stata

proprio un’auto analisi di me stessa cercando di vedere cosa mi inte-

ressava” (Presidente di un’associazione di promozione sociale

di Bologna).

“Sono una specie di stacanovista, quando sono impegnato in qual-

cosa mi ci dedico con grande intensita. Subito dopo essere andato

in pensione ho cominciato a guardarmi in giro, ad interessarmi, e

cosi sono arrivato a questo discorso di volontariato [...] E stato un

risveglio di cittadinanza” (Presidente di una media associazione

di volontariato bolognese).
Il fatto dirompente non e cosi forte e conflittuale come quello avvenu-
to ai civici-sussidiari, anzi e collegato ad una condizione di passaggio:
la pensione, la fine dell'universita o un motivo non grave di salute.
Chiamiamo questo gruppo civici-fratturati, per il modo con cui si
sono avvicinati al TS. La loro connotazione iniziale li segna anche nel
proseguio del cammino. Da un lato, si aprono all’esterno, sono pronti
a farsi coinvolgere in relazioni positive, a collaborare soprattutto con
i quartieri e con associazioni affini; dall’altro, non maturano una forte
identita del TS, interpretando la sussidiarieta in modo rovesciato e la
solidarieta come compassione per chi ha bisogno.

La cultura societaria

Sono trentuno le interviste che presentano un profilo dei dirigenti di
TS ancorato ai valori di solidarieta, responsabilita e autonomia. La te-
oria relazionale ha individuato in questo gruppo i portatori di una
nuova visione della sfera pubblica, tipica del privato sociale, in cui si
agisca per reciprocita e per donazione (Donati, 2004). Qui sarebbe da
ricercare il nucleo generatore del TS: fenomeno essenzialmente socia-
le, e quindi relazionale, che produce beni relazionali, creatore di nuo-
ve forme di integrazione ovvero di solidarieta sociale (Donati, 1996).
All'interno delle interviste si arrivano a contare 31 leader societari: se-
dici presiedono organizzazioni di volontariato, otto di cooperative so-
ciali, tre associazioni di promozione sociale e quattro organizzazioni
non governative. Sono mediamente o fortemente religiosi (23), non si
occupano direttamente di politica (19), per meta lavorano all’esterno
dell'organizzazione rappresentata. Sono pitt uomini (18) che donne
(13). Hanno un grado di istruzione elevato (20 laureati, soprattutto in
materie umanistiche, 8 diplomati, 1 con licenza media e 2 con licenza
elementare). In buona parte hanno contribuito a fondare I'OPS che
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rappresentano (8). I leader societari vivono tra ideali pubblici e privati
(18): famiglia e onesta, affetti e responsabilita. Si sono avvicinati al TS
grazie all'impegno ecclesiale (14, di cui 5 tramite gli scout, 7 per la
frequentazione parrocchiale, 2 per mezzo di un‘associazione laicale),
dopo una disgrazia personale o familiare (6), tramite la conoscenza di
un professore universitario (2), la famiglia (1), I'incontro fortuito con
persone impegnate in OPS (8).
Le storie di vita dei leader di questo gruppo mettono in rilievo quat-
tro macro-classi, in cui I'ancoraggio ai valori di solidarieta, respon-
sabilita ed autonomia costituiscono l'asse portante. Il primo cluster
e quello che durante la presente ricerca chiameremo “societari-vo-
cazionali” o “societari-ecclesiali”. Essi appartengono a tutte le OPS:
sette al volontariato, tre alle cooperative sociali, tre alle organizza-
zioni non governative e uno alle associazioni di promozione sociale.
La loro caratteristica centrale € I'importanza fondamentale rivestita
dall’appartenenza religiosa nell’orientarsi all'impegno nel TS.

La religione “e stato il motivo che mi ha fatto fare certe scelte di vita

sia in politica sia nel sociale” (Direttore di una organizzazione

non governativa bolognese che sviluppa progetti rurali).
I societari-vocazionali-ecclesiali si sono avvicinati alle OPS grazie
alla figura carismatica di un sacerdote o alla vita associativa negli
scout, nell’azione cattolica, nei gesuiti, nella parrocchia. Hanno idea-
li di vita che coniugano il lato pubblico della loro esperienza (onesta
e responsabilita) con quello privato (famiglia e amici). Il lavoro o
il volontariato e inteso come una vocazione, ossia come una rispo-
sta umana ad una chiamata divina, avendo come obiettivo quello di
compiere una missione, un compito assegnato.

“La religione ¢ parte fondamentale delle nostre scelte, della mia, per-

ché le mie scelte sono state fatte anche in un’ottica di fede, quindi in

una messa a disposizione della provvidenza, quindi abbiamo accetta-

to, ho accettato, di venire qui a Bologna nel 1994, perché avevo l’idea

di una chiamata, e quindi ad una chiamata ci si mette a servizio”

(Direttore di una piccola organizzazione non governativa di

Bologna che si occupa di cooperazione sanitaria).

“Sin da quando avevo 8 anni sono stata all’interno dell’associazione

degli scout, che mi ha dato un imprinting sociale e politico molto impor-

tante per me. Il messaggio fondamentale che io ho raccolto [...] é stato

quello dell importanza della responsabilita sociale. Per cui io ho sempre

sentito questa chiamata come molto forte” (Coordinatrice di una me-

dia cooperativa sociale di Bologna, che accoglie ex detenuti).
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La prospettiva lavorativa ¢, ancora piu che in altri casi, compenetra-
ta totalmente con la vita personale. Sono di questo gruppo gli unici
due casi del “campione” che vivono all’interno della struttura in cui
lavorano. I societari-vocazionali sottolineano il carattere amicale dei
rapporti con gli altri membri dell’associazione, agevolati dal fatto
che le loro OPS sono piccole o medio-piccole, con una conduzione di
tipo partecipativo, paritetico e alcune volte familiare. Questi leader
hanno ben presente la componente relazionale del TS.

“In questo lavoro le relazioni sono fondamentali e questo lavoro e

tutti i valori in cui credo si sviluppano e mi portano ad essere vera-

mente me stesso, per cui non é un lavoro come un altro, é un lavoro

che é per la mia vita [...] E poi per il resto la mia scelta politica, in-

somma l’essere cittadino del mondo, é fare il mio dovere ogni giorno”

(Presidente di una media organizzazione di volontariato di

Bologna che si occupa di persone con difficolta psicofisiche).
I societari-vocazionali-ecclesiali esprimono una visione del mondo
politico ed economico molto disincantata e per certi versi pessimi-
sta. Una minoranza si impegna o ha avuto un passato in politica. Il
cambiamento sociale & talmente improbabile, che se, da una parte,
si sottolinea I'importanza del TS, dall’altra, esso € vissuto come un
rifugio, e non come un trampolino di lancio per un nuovo modo di
fare societa. Tant'e che solo nove leader su quattordici hanno un’idea
completa, orizzontale e capacitante, della sussidiarieta.

“La domanda che spesso mi fanno “perché faccio volontariato?’, io ri-

spondo in maniera un po’ provocatoria; perché mi ritengo un egoista

lungimirante, egoista perché parto principalmente dal mio star bene,

questo avviene con la relazione con ’altro. Non mi sento superiore

all’altro, ma cerco di accompagnarlo; nella nostra associazione c’é

questa idea di sollecitare al massimo le capacita degli altri” (Pre-

sidente di un‘associazione di volontariato di Bologna che si

occupa di anziani).
Piuttosto la riflessione si sofferma sulle forme organizzative del TS:
i volontari tendono a criticare la componente meramente lavorativa
delle cooperative e queste ultime chiedono maggiore strutturazione
e professionalita.
Il secondo gruppo & composto principalmente da leader di organiz-
zazioni di volontariato (6 piu un dirigente di associazione di pro-
mozione sociale), che chiamiamo societari-esperienziali. Nella loro
storia di vita hanno incontrato un profondo momento di rottura,
coincidente con la malattia o la morte di un familiare. Per ricordare
una persona o per prevenire una patologia, per volonta diretta di
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un caro o per contrastare una solitudine, queste persone hanno dato
vita ad una OPS. In cinque casi su sei, infatti, sono i fondatori dell’as-
sociazione o della sua sezione locale. Sottolineano con forza che il
motivo centrale del loro impegno e la responsabilita nei confronti di
una persona vicina.

“No, no, ma ti dico anche che non mi interessavo neanche di solidarie-

ta...tranne che...la politica I'ho vissuta nel periodo della scuola, e appe-

na dopo la scuola...poi dopo mi sono immerso nel mondo del lavoro e la

mia testa, il mio pensiero era quello di riuscire a fare quelle cose che si

progettavano: dalla sedia, alla poltrona, dal progetto complessivo di un

arredo intero, dalle banche...e cosi...poi nel 1990 che mio figlio si am-

mala e li cambia la mia vita, completamente, nel senso che io dal 1990

al 2000 ho mio figlio che si ammala di leucemia, mia madre che muore

di tumore e io che ho un’ischemia midollare dovuta a stress, fumo e

quindi sono i 10 anni della mia vita che mi cambiano completamente

la vita [...] dal 1990 comungue ho cominciato a vedere la vita in un

modo diverso, non andavo via piul cosi spesso, ho smesso di frequentare

determinate amicizie...insomma mi sono dedicato alla famiglia, e ho

avuto la fortuna, nella sfortuna, di vedere delle cose che prima non

vedevo...prima era come se passasse su l’aeroplano e vedevo solo dove

dovevo arrivare e da quel momento invece ho cominciato a capire che

c’é anche un percorso a piedi che si puo fare...ci sono delle margherite,

ci sono delle cose che prima non vedevi e che adesso vedi e da Ii é nato

tutto!” (Presidente di una grande associazione di volontariato di

Mantova che si occupa di oncologia pediatrica).

“[...] Ho adottato un figlio che aveva gia 13 anni, e dopo ho adottato

anche un altro pitt piccolo, il primo e stato un ragazzo problemati-

co, durante la sua adolescenza é scappato di casa, mi ha dato molti

problemi, ed in seguito abbiamo appurato che aveva problemi, deficit

di salute mentale, psicosi; é a partire da queste problematiche che

ho vissuto, che mi sono avvicinata a questo mondo, al mondo del

sociale, delle associazioni, dal quale poi non mi sono mai staccata; mi

sono accostata a questo mondo come volontaria, proprio perché gia

in famiglia vivevo questa situazione pesante, di disagio, di handicap

fisico e mentale di mio figlio, c’erano inoltre problemi di socializza-

zione, di emarginazione” (Presidente di una media associazione

di volontariato di Bologna che si occupa di handicap).
I societari-esperienziali sono spesso alla prima “avventura” nel cam-
po associativo, focalizzano l'attenzione su un TS volontario e puro,
con pochi compromessi e legato al territorio.
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“Si scende meno a compromessi, rispetto, ad esempio, ad un’orga-

nizzazione politica [...] é un lavoro di anime, si interagisce con le

persone con i loro universi, con le loro vite, con i loro problemi”

(Presidente di una media associazione di promozione socia-

le di Bologna che tutela i diritti dei disabili e degli invalidi

civili).

“Il volontariato e per ragione di vita una sentinella sulle necessi-

ta” (Presidente di una grande associazione di volontariato di

Mantova che si occupa di oncologia pediatrica).
Nessuno di loro ha un contratto all'interno del TS. La variabile “reli-
giosita” non e determinante; sono politicamente di sinistra, anche se
poco impegnati. Questi leader non hanno elaborato una cultura com-
pleta del privato sociale: sono molto solidali e responsabili, riescono
a vedere il complesso e differenziato sistema che oggi forma il TS.
Sono, pero, molto centrati sulla propria utenza e non riescono a ri-
lanciare un ampio cambiamento della societa. L'idea di sussidiarieta
e contenuta in una forma di partneriato tra pubblico e privato sociale
che riconosca diritti e servizi a cittadini in difficolta.

“[...1 Ognuno deve fare il suo, la societa civile e lo stato devono agire

in maniera parallela” (Presidente di una grande associazione di

volontariato di Modena che si occupa di malattie cardiovasco-

lari).
Il terzo raggruppamento di interviste con caratteristiche similari
mette in evidenza la capacita dei leader di creare legame sociale, as-
sociata ad un’interpretazione politica dell'impegno nel TS. Questi
dirigenti provengono da esperienze giovanili di responsabilita so-
ciale, o negli scout o in piccole organizzazioni territoriali.

“Ho sempre avuto un’attenzione verso il sociale, tant’é che sono sem-

pre stata negli scout, quindi sono stata sempre un po’ sensibile a

quelle che erano le tematiche sociali” (Direttrice di una cooperati-

va sociale di Bologna che si occupa di minori).

“Ho vissuto a Trento e facevo parte di un’associazione che organizza

campi internazionali di educazione all’interculturalita e alla pace.

Quindi sono cresciuta un po’ con questo percorso” (Coordinatrice

di un’organizzazione di volontariato di Bologna che si occupa

di formazione di immigrati).
Due fanno parte di organizzazioni di volontariato, due di coopera-
tive sociali. Cio che identifica questi dirigenti di TS, che chiamiamo
societari-partecipativi, € una lettura delle loro organizzazioni come
attori politici.
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“[...] Ritengo che questo impegno non sia limitato all’esperienza

lavorativa, ma abbia anche una funzione politica, possiamo dire di

trasformazione della societa” (Presidente di una piccola orga-

nizzazione di volontariato di Bologna che valorizza i saperi

femminili).

“Per noi essere soggetto politico vuol dire assoluta indipendenza da

quelli che sono i partiti [...] E proprio un credere che la cooperativa,

e a cascata anche ogni singolo operatore che lavora nel sociale, possa

dare un contributo per uno sviluppo del territorio la dove operiamo

in un certo tipo. Della politica, e me ne occupo, ne sono affascinata e

dall’altra parte anche un po’ rattristata perché comungque le cose non

vanno sempre come uno vorrebbe, vuol dire ‘c’é un territorio in cui noi

operiamo, quali strategie mettere in atto perché il diritto dei piti deboli

venga preservato, venga custodito, venga rilanciato?’” (Direttrice di

una cooperativa sociale di Bologna che si occupa di minori).
Se i civici-istituzionali avevano sia un’origine che una lettura politi-
ca del TS, i societari-partecipativi uniscono ad un’origine societaria
un’interpretazione politica del TS: impegno sul territorio, garanzia
di partecipazione e di giustizia sociale, partnership con il settore pub-
blico sono le caratteristiche richieste alle OPS.

“[...] Io spero che [la sussidiarieta, ndr] sia un principio che pren-

da piede proprio nel senso che ognuno si dovrebbe assumere le pro-

prie responsabilita per I'ambito che ha” (Direttrice di una media

cooperativa sociale di Mantova che si occupa di emarginati).
L'ultimo gruppo e composto da sei leader: tre di cooperative sociali,
uno di associazione di promozione sociale, uno di volontariato, uno
di organizzazione non governativa. La caratteristica centrale e la
professionalita spiccata: i membri sono laureati negli ambiti umani-
stici (3 in sociologia, 1 in psicologia e 1 in pedagogia) e spesso hanno
seguito master specifici per il settore sociale. Si sono avvicinati al TS
o tramite un professore universitario o grazie all’incontro con per-
sone legate all’associazionismo sociale. Per questi leader il TS € una
fonte fondamentale di senso.

“La ragione principale per cui io lavoro qui é quella di poter dare

una direzione alla mia vita in generale e professionale in modo par-

ticolare, lavorando all’interno di una struttura che sceglie di darsi

un orientamento, e lo sceglie senza imporlo a nessuno. Questa é una

cosa che in qualsiasi azienda non puoi assolutamente sentire” (Pre-

sidente di una cooperativa sociale che si occupa di disabili a

Bologna).
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“C’é stata una spinta personale molto forte. lo dico che piii le perso-

ne hanno bisogno, e io avevo bisogno, e piu incontri il TS, e questo

e terapeutico per te” (Presidente di una piccola associazione di

promozione sociale che si occupa di mediazione familiare a

Bologna).
I leader, che chiamiamo societari-professionisti (del sociale), unisco-
no alle dinamiche personali, quelle organizzative, con una profonda
capacita di riflettere sulle pratiche delle loro organizzazioni.

“Questo non e un lavoro, é un impegno, una visione, io sono soddi-

sfatto ma finché continuero a lavorare non e mai finita, devo andare

sempre avanti, devo migliorarmi. Quali sono gli obiettivi che ancora

pensa di dover raggiungere? Efficacia nel costruire le condizioni af-

finché le persone per le quali lavoro possano rimettere in atto le loro

energie” (Direttore di una grande organizzazione di volonta-

riato di Modena che si occupa di tossicodipenza).
I societari-professionisti sono tra i pochi leader ad impegnarsi in un
ripensamento del sociale e delle sue forme, nei termini di una piu
accentuata autonomia della societa civile e di un interesse diffuso
per il settore della solidarieta.

“Penso che i cittadini italiani, lo dice anche la loro storia, siano in

grado di portare avanti da soli la societa italiana, non hanno bisogno

dei politici, io credo nella societa civile e le istituzioni ed i partiti

non possono distruggerla anzi se avessero potuto I’avrebbero gia fat-

to” (Direttore di una grande organizzazione di volontariato di

Modena che si occupa di tossicodipenza).

“Il terzo settore deve contribuire culturalmente a cambiare I'imma-

gine dell’importanza del sociale, che contribuisca a non relegare il

sociale a categorie di persone con delle difficolta che non possono

stare nel profit o che non possono stare in una societa ‘normale’;

occuparsi del sociale vuol dire occuparsi di noi” (Presidente di una

cooperativa sociale che si occupa di disabili a Bologna).

La cultura mercantile

Esiste un terzo orientamento culturale, definito come mercantile o
aziendalista, presente nel TS, incentrato sui valori di perseveranza,
di determinazione e di capacita lavorativa. Tale identita e residuale
nelle interviste analizzate. Solo sei leader di OPS fanno parte di que-
sto gruppo: quattro di cooperative sociali, uno di organizzazione di
volontariato, uno di associazione di promozione sociale. I loro diri-
genti enfatizzano il ruolo svolto dalla preparazione professionale,
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dall’efficienza e dall’efficacia del servizio, dalla qualita delle risor-
se umane e dal controllo e monitoraggio dei processi “produttivi”.
Sono tutti laureati, mediamente religiosi, marginalmente interessati
alla politica. Individuano come ideali personali il lavoro e la fami-
glia, anche se non ne sottolineano in modo particolare I'importanza.
Si avvicinano al TS dopo una carriera professionale esterna, fatta di
consulenza privata e alta formazione.
“lo sono uno psicopedagogista, ho conseguito la certificazione di un
master di secondo livello nelle risorse umane, sono un councellor pro-
fessionista iscritto all’albo, dopo aver frequentato I'apposita scuola
triennale, ho un master nel trattamento cognitivo comportamentale
dei cocainomani puri, poi ho conseguito tutta una serie di attestazioni
di qualifica che non le sto a dire, sono direttore generale, coordinatore
terapeutico di questa cooperativa, [...] sono formatore in svariati enti
ausiliari, il mio é un ente ausiliare, cioe lavora esclusivamente in colla-
borazione dell’ente pubblico” (Direttore di una cooperativa sociale
di Bologna che si occupa di tossicodipendenti).
I leader aziendalisti paragonano la propria OPS ad un’azienda.
“lo mi occupo della qualita delle risorse inserite nell’organizzazione
e poi conduco un’attivita di controllo, monitoraggio, coordinamento.
Si, c’é molta differenza con un ente pubblico od un partito; noi siamo
un’azienda a tutti gli effetti” (Fondatore di una grande coope-
rativa sociale di Modena che fa servizi per anziani, disabili e
bambini).
Anche lo stile di conduzione utilizzato e tipico di un ruspante im-
prenditore privato.
“lo prendo le decisioni, seleziono il personale, faccio il promotore di
sviluppo, faccio relazioni pubbliche, risolvo i conflitti, coordino tut-
to, sono un punto di riferimento per qualsiasi questione. Il mio ¢
un ruolo molto attivo, molto operativo. C’é differenza ...dobbiamo
portare a casa dei risultati essendo azienda, a differenza di un ente o
di un partito...siamo seriamente soggetti a vincoli di bilancio” (Pre-
sidente e direttore generale di una grande cooperativa sociale
di Modena).
I dirigenti aziendalisti pensano che il TS sia una “delle parti pit1 vive
dell’Italia”, anche se ancora in divenire, un mondo “molto sfaccetta-
to, al cui interno ci sono realta spesso divergenti”. La sua importan-
za deriva dall’'impattare per primo i fenomeni reali e nell’affrontarli
con “soluzioni efficienti a prezzi competitivi”. Questi leader hanno
una visione pragmatica della sussidiarieta.

135



136

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

“Il principio funziona se tutto il sistema ¢ legato e insieme si costru-
isce un sistema di competenze alternate. Oggi non esiste da nessuna
parte, c’e solo la dismissione oppure la delega” (Presidente di una
grande associazione di promozione sociale di Bologna che si
occupa di diritti dei consumatori).

“[...]1 Noi alla fine ci sentiamo pitt privato che sociale perché e diffici-
le procacciarsi le risorse, se la sussidiarieta si realizzasse pienamente,
il privato sociale riuscirebbe a compiere meglio il suo compito con-
certando con il pubblico ed avendo percio piii risorse” (Presidente
e direttore generale di una grande cooperativa sociale di Mo-
dena).

| leader auto-centrati

L'ultimo gruppo, che non e possibile ascrivere ad alcuno delle tre
culture precedenti, e rappresentato da cinque associazioni di volon-
tariato. Questi dirigenti sono marginali rispetto al sistema politico,
anche se si dichiarano di sinistra, sono stati influenzati soprattut-
to dalla famiglia nell'avvicinarsi al TS. Dalle interviste emerge una
scarsa apertura verso il mondo esterno alla propria organizzazione:
difficilmente riescono a tematizzare un giudizio sul sistema politi-
co, economico o di privato sociale. Chiamiamo questo gruppo leader
auto-centrati: essi pensano ad un volontariato come difesa di un’in-
teresse particolare ed unico. Non riflettono che sul proprio valore o
interesse centrale (la difesa dei diritti degli animali, la lotta alle vio-
lenze domestiche, la promozione dell’anziano). I dirigenti parlano
esclusivamente dei loro utenti o della propria mission. Non c’e una
riflessione sul TS o sulla sussidiarieta.

Una visione d’insieme

La scelta di suddividere le culture a partire dai valori di riferimen-
to €, ovviamente, una scelta teorica di tipo analitico. Ci & servita per
far emergere le storie di vita dei leader di OPS. Un semplice specchio
dei risultati ottenuti & contenuto nella figura 1. Una completa cultura
societaria, per esempio, non si esaurisce nell'adesione o nella procla-
mazione di valori come la solidarieta, la responsabilita o 'autonomia.
E una costellazione simbolica piti complessa, che espressa nei termini
di AGIL,®? suona cosi: il mezzo utilizzato dalla cultura societaria ¢ la

8 La teoria relazionale interpreta lo schema AGIL di Parsons come una bussola che orienta la
conoscenza di un fenomeno sociale (Donati, 2009).
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relazione sociale, lo scopo e la capacitazione dell’altro, la norma risale
al principio di sussidiarieta, il valore permane nella solidarieta. All'in-
terno delle differenziazioni compiute dove si puo ritrovare una cul-
tura come questa? Sinteticamente, quattro sono i cluster portatori di
una siffatta cultura: i civici-sussidiari, una parte dei civici-pragmatici,
i societari-vocazionali-ecclesiali e una parte dei societari-professioni-
sti. Se i primi enfatizzano i valori partecipativi, non disdegnano pero
l'attuazione della solidarieta in termini di creazione di legame socia-
le. Anzi, fanno emergere con forza una trasformazione all’interno del
loro percorso di vita. Le due grandi culture, che danno sostanza e vita
al TS in Italia, sono quella cattolica e quella socialista. La cultura cat-
tolica, presente soprattutto nei societari-vocazionali, enfatizza il ruolo
dei corpi intermedi, il valore della solidarieta, la dinamica capacitante
della sussidiarieta. Molti dirigenti di OPS provengono da una storia
di militanza ecclesiale, in movimenti, parrocchie o associazioni. Spes-
so e stato il rapporto personale con un sacerdote o un religioso par-
ticolarmente carismatico ad avviarli all'impegno sociale. Si dedicano
soprattutto alle associazioni di volontariato, sono disillusi rispetto
al possibile cambiamento della societa (per questo avremmo potuto
identificare due movimenti in figura 1: uno verso la cultura societaria,
uno verso la cultura civica). Tant’e che non tutti sono cosi convinti
dell'utilita del principio di sussidiarieta. Chi lo condivide ha, pero,
un’idea nuova di sfera pubblica, in cui non sia prevalente il legame
politico o economico, ma quello relazionale. Se questa origine della
cultura societaria e solo una conferma di cio che la teoria relazionale
aveva gia studiato, pil1 interessanti sembrano essere i tre gruppi suc-
cessivi. Sono gruppi minoritari, in cui la partecipazione al TS e sca-
turita da una profonda rottura con le precedenti esperienze di vita. I
civici-sussidiari rompono con quella parte del mondo del lavoro nel
quale vige una concezione utilitarista dei rapporti interpersonali. En-
trano in un periodo di crisi, in cui aumenta la loro capacita riflessiva,
e iniziano a guardarsi intorno. Alcuni riprendono il percorso di studi,
altri trovano nelle esperienze di privato sociale una risorsa di senso
per la propria vita. Cercano, infatti, un posto di lavoro dove siano im-
portanti le relazioni e la partecipazione alla direzione organizzativa.
Proprio per l'esperienza esistenziale vissuta tendono a tenere in conto
una dinamica non assistenziale dei rapporti con gli utenti. La dina-
mica e simile anche per i civici-pragmatici. La rottura avviene con il
mondo politico, partitico o sindacale. Per questi leader la crisi non e
profonda e personale come per i civici-sussidiari: avevano gia uno
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sguardo ampio sul mondo e si erano spesi per alcune realta di TS, non
trovando pero un riscontro tra lo sforzo profuso e il risultato ottenuto.

Ficura 1 - LA DIFFERENZIAZIONE DELLE CULTURE NEI DIRIGENTI DI TERZO SETTORE

AUTO-
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CULTURA MERCANTILE

Si dedicano quindi ad un impegno di societa civile, avendo capito
che si cambia il mondo partendo dal garantire alle persone una ri-
scoperta della propria autonomia. Questi due gruppi danno un’in-
dicazione sulla genesi della cultura societaria: se il valore della soli-
darieta e molto diffuso, per elaborarne una concezione relazionale,
capacitante e paritetica occorre passare per un ripensamento delle
proprie origini, politiche o aziendali che siano. Un ultimo gruppo
da citare per capire la cultura societaria e quello dei societari-profes-
sionisti: essi coniugano apertura all’altro con una formazione spe-
cifica. Colgono che una solidarieta operativizzata individualmente
non potra risolvere alcun problema sociale. Vedono il TS come un
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luogo innanzitutto terapeutico per sé, e di conseguenza come una
possibilita di vita buona anche per gli altri. In questo cluster c’e un
duplice movimento: verso logiche lavoristiche e verso logiche pro-
sociali. Nella figura 1 abbiamo sintetizzato alcuni possibili movi-
menti dei vari cluster: verso un TS vissuto come esperienza privata si
muovono i civici-fratturati e i societari-esperienziali; verso la cultura
aziendalista di TS si dirigono i civici-lavoristi e una parte dei socie-
tari-professionisti. Hanno una forte spinta verso la cultura civica sia
i civici-pragmatici sia i societari-partecipativi. Il che ci lascia con una
domanda: questa profonda differenziazione culturale del TS e desti-
nata a protrarsi, portando ad una rottura dei mondi di TS, oppure ha
possibilita di trovare una nuova unita?
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Le culture civico-partecipative:
le associazioni di promozione sociale

Massimo Lori
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1. Alla ricerca di una definizione

In Italia € ormai consuetudine considerare le Associazioni di pro-
mozione sociale (d’ora in poi APS) una distinta forma organizzativa
del terzo settore. Per coglierne la specificita, in relazione alle altre
componenti della societa civile, € opportuno partire dalla definizio-
ne contenuta nella legge 383/2000 che ne individua i principi fon-
damentali e le norme per la valorizzazione. Questa legge riconosce
come APS, con l'esclusione di partiti politici e delle organizzazioni
sindacali e professionali, tutte le associazioni (riconosciute e non ri-
conosciute), i movimenti, i gruppi e i loro coordinamenti o federa-
zioni costituiti al fine di svolgere attivita di utilita sociale a favore
degli associati o di terzi. Sul piano normativo, come per altre orga-
nizzazioni di terzo settore, e previsto che le APS operino in assenza
di finalita lucrativa, secondo principi di democrazia ed uguaglianza
tra i soci, e non ponendo limitazione all'ammissione degli associati.
Se le differenze tra le APS e alcuni soggetti organizzati del terzo set-
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tore sono piuttosto chiare (poiché e escluso per statuizione che le
prime possano svolgere l'esercizio di impresa o assumere la forma
giuridica della fondazione), la linea di demarcazione rispetto alle or-
ganizzazioni di volontariato e piut sfumata per le ambivalenze pro-
prie della 1. 383/00 (Frisanco, 2007).

In effetti, il processo che ha condotto alla promulgazione della 1.
383/00 sembrerebbe il frutto di una mediazione, dopo il tentativo
fallito delle principali associazioni nazionali (in primis Arci e Acli)
di estendere la legge sulle organizzazioni di volontariato (1. 266/91)
anche alle altre realta associative del terzo settore (Nervo, 2000). La
1. 383/00, dunque, ha accolto le istanze di tutte quelle associazioni
rimaste al di fuori dell’ambito applicativo della 1. 266/91, riconoscen-
done le finalita ed un regime fiscale agevolato, sebbene meno fa-
vorevole di quello previsto dal legislatore per le organizzazioni di
volontariato.

La legge sulle APS, del resto, si inserisce all'interno di un quadro
normativo di regolamentazione del terzo settore piuttosto frammen-
tario e settoriale (Barbetta, Maggio, 2008). La normativa italiana, in-
fatti, si compone di provvedimenti che si stratificano in modo non
sistematico, e che intrecciano in modo variabile il riferimento al pro-
filo organizzativo con le finalita e le attivita svolte dagli enti di terzo
settore (Cartocci, Maconi, 2006).

In base ai provvedimenti legislativi, una differenza sostanziale tra
organizzazioni di volontariato e APS potrebbe essere individuata
considerando l'orientamento dell’azione. Le organizzazioni di volon-
tariato, infatti, dovrebbero operare per l'esclusivo perseguimento di
finalita di solidarieta sociale a favore di terzi, diversamente dalle APS
che agirebbero prevalentemente per rispondere alla propria compa-
gine associativa. Insomma, la distinzione tra APS e organizzazioni di
volontariato insisterebbe innanzitutto sul criterio, di derivazione an-
glosassone, della destinazione delle attivita, sulla diversificazione tra
mutual-benefit e public-benefit institutions: le prime istituite con lo scopo
di offrire servizi ai propri associati mentre le seconde per perseguire
l'interesse generale. La destinazione delle attivita, tuttavia, si rivela un
criterio di scarsa consistenza analitica ed euristica se non si considera
anche la modalita di reclutamento dei soci. In effetti, un’associazione
di promozione sociale che non preveda alcun vincolo per 'ammis-
sione dei soci (principio della porta aperta), per quanto mantenga un
orientamento mutualistico, presenterebbe molti degli elementi che in-
dividuano un‘organizzazione di volontariato.
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2. L’associazionismo in Italia

E difficile ricostruire sul piano storico lo sviluppo del fenomeno as-
sociativo, perlomeno fino alla nascita della Repubblica Italiana, a
meno che non si dia un’accezione del concetto di “associazione” as-
sai estesa. Tale difficolta € motivata da diverse ragioni. Essa e ricon-
ducibile, da un lato, al ritardo con cui e avvenuto il processo di mo-
dernizzazione della societa italiana rispetto ad altri paesi europei;
dall’altro, alle tendenze storiche del rapporto tra Stato e associazioni.
In effetti, sino all’approvazione della Costituzione Italiana, la liber-
ta di associazione non & mai stata riconosciuta esplicitamente come
un diritto naturale dell’individuo. In chiave moderna, I’associazio-
nismo intenso come prodotto di relazioni e processi propriamente
sociali cioe “volti al benessere, 0 comunque a beni relazionali, se-
condo modalita autonormative” (Donati, 1992, p. 387), si diffonde in
Italia a partire dalla seconda meta del Novecento, quando la societa
si trasforma per effetto del processo di modernizzazione e il sistema
giuridico non vincola pit;, ma al contrario, garantisce la partecipa-
zione associativa.

Nei primi decenni post-unificazione, I'impianto costituzionale ispi-
rato ai principi della rivoluzione francese tendeva a concepire i rap-
porti pubblici sulla relazione diretta tra Stato e cittadino, attraver-
so un apparato centralizzato e burocratizzato che non riconosceva
i corpi sociali intermedi (Iref, 1985). Inoltre, sino all'avvento della
dittatura fascista che colpi duramente tutte le forme di libera espres-
sione, lo Stato italiano mostro una sostanziale diffidenza verso la
liberta di associazione, interpretata come un possibile pericolo per
"'unita nazionale costituita di recente o come potenziale viatico della
cospirazione politica.

Dopo la fine del secondo conflitto mondiale e la nascita della Repub-
blica, lo sviluppo dell’associazionismo ¢ strettamente connesso alla
strutturazione e diffusione dei principali partiti politici di massa, in
particolare il Pci e la Dc.

Come ha sostenuto Manoukian, il Pci assegno “alle organizzazioni
fiancheggiatrici il compito di portare l'influenza del partito in zone
della societa nelle quali l'organizzazione politico-partitica non puo
giungere o presentarsi direttamente in quanto tale” (Manoukian,
1968, p. 177). Le organizzazioni sociali del Pci facevano leva su aspi-
razioni, bisogni e interessi pre-politici, 0 comunque pre-partitici, che
i membri pensavano di poter soddisfare a prescindere dalle scelte di
politica generale. Il momento associativo era dunque l'occasione di
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una formazione e socializzazione politica verso la progressiva ade-
sione al frame interpretativo che il partito offriva della realta. Nelle
zone rosse, dove era piu forte la tradizione socialista, il Pci si pre-
sentava come un partito di integrazione sociale, strutturato in modo
da organizzare e orientare non solo la sfera politica, ma tutta la vita
sociale dell’iscritto, dal lavoro (con il sindacato e la cooperativa) al
tempo libero (attraverso circoli, cinema, centri sportivi), sino al con-
sumo (spacci cooperativi) (Galli, 1966).

I rapporti tra Dc ed organizzazioni collaterali si sono invece svilup-
pati in modo diverso. Contrariamente alle organizzazioni fiancheg-
giatrici del Pci, quelle vicine alla Dc non erano eterodirette e subor-
dinate alla linea politica del partito ma, al contrario, mantenevano
una propria autonomia. Accomunate dal legame diretto o indiretto
con la gerarchia ecclesiale e dal vincolo religioso, le associazioni vi-
cine alla Dc traevano la propria legittimazione in quanto espressione
del mondo cattolico. Per fronteggiare 'avanzata del Pci nella socie-
ta italiana, 'associazionismo cattolico divenne un mezzo di propa-
ganda e di orientamento elettorale per rafforzare l'egemonia politi-
ca della D, socializzando in chiave anticomunista i credenti (Galli,
1966). Nel complesso, il fenomeno associativo dei primi decenni del
dopoguerra, dunque, e ancillare al sistema dei partiti di massa e alle
dinamiche della competizione politica.

Il processo di modernizzazione della societa italiana degli anni "60,
comunque, cambia profondamente le forme tradizionali della parte-
cipazione sociale e politica (Ramella, 1994). Il mutamento di quegli
anni si realizza principalmente attraverso la crescita dei redditi in-
dividuali, lo sviluppo dei mass media e I'espansione del ceto medio
(Ragone, 1985). Laumento della mobilita e della differenziazione so-
ciale segna il passo verso una societa piu articolata, dove i modelli
culturali tradizionali allentano la presa e dove avanzano nuove sog-
gettivita socio-culturali innovando il repertorio della partecipazione
politica. 'arretramento dei partiti di massa e la modernizzazione
socio-economica favoriscono la capacita di auto organizzazione del
sociale che sviluppa legami sempre piu laschi con le appartenenze
politico-partitiche (Ramella, 1994). Con l'indebolimento delle sub-
culture dominanti, i sistemi di azione collettiva contemporanei si
aprono verso una molteplicita di questioni e temi sociali, articolando
la sfera pubblica in una forma pit1 complessa e plurale (Diani, 1992).
La portata della “rivoluzione associativa” degli ultimi decenni si
scorge dai dati del Censimento sulle istituzioni nonprofit dell'Istat.
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Nel 1999, in Italia operavano piut di 171 mila associazioni di promo-
zione sociale, attive principalmente nei settori della cultura, dello
sport e del tempo libero.

3. Quale cultura organizzativa per le associazioni di
promozione sociale?

Nel tentativo di dare una descrizione adeguata delle culture orga-
nizzative delle APS si rischia di scadere nel riduzionismo. L'ampiez-
za del fenomeno associativo, rende incompleta qualsiasi operazione
finalizzata a ricostruire il milieu, le identita collettive, le pratiche e il
repertorio d’azione delle APS. Del resto, come ha notato Donati, le
APS rispondo ai bisogni interni dei mondi della vita quotidiana, e,
in raffronto alle altre componenti organizzate del terzo settore, sono
le pit1 generaliste e a-specifiche (Donati, Colozzi, 2004). Ma in defi-
nitiva e lo stesso concetto di cultura a dover essere problematizzato.
A partire dagli anni Sessanta, infatti, tale concetto ha perso il suo ca-
rattere mitologico e unitario “di sistema perfettamente integrato in
cui ogni elemento ¢ interdipendente da ogni altro” (Archer, 1995, p.
2). In effetti, ci si e allontanati dalla visione parsonsiana dell’azione
sociale come prodotto dei valori e delle norme interiorizzati degli in-
dividui, e della cultura che orienta l'agire dell'individuo, indicando
le mete e prescrivendo i mezzi per raggiungerle, in modo da con-
trollarlo e uniformarlo secondo gli imperativi funzionali del sistema
sociale (Crespi, 1998).

Dalla concezione della cultura come “variabile latente”, che si ma-
nifesta in modo coerente, si e passati ad un’altra visione che inter-
preta la cultura come insieme di strutture di regole complesse che
costituiscono le risorse per le strategie di azione' dell’attore sociale
(Santoro, Sassatelli, 2009; DiMaggio, 1997). L'accento & quindi posto
sulla dimensione pragmatica del concetto. Da questo punto di osser-
vazione, la cultura somiglia ad una “cassetta degli attrezzi” (tool-kit),
e influenza l'azione mettendo a disposizione non i valori ultimi da
perseguire, ma abitudini, competenze, simboli, storie e visioni del
mondo (Swidler, 1986) .

Nell’ambito delle teorie organizzative, questa nuova interpretazione
molto piu fluida della cultura si adatta meglio ad essere incorporata
da quegli approcci che valorizzano la molteplicita delle esperienze

"In questo contesto, il termine “strategia” non & utilizzato in senso convenzionale, ma & inteso
come un modo generale di organizzare 'azione per scopi molteplici.
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umane e dei punti di vista, e che enfatizzano 'ambiguita piuttosto
che la consistenza interna dei processi organizzativi. L'esempio piu
prossimo, in questo senso, e quello della prospettiva della fram-
mentazione che definisce la cultura organizzativa come: “una rete
di individui, sporadicamente e debolmente connessi attraverso le
posizioni che occupano e che cambiano a seconda della questione
da affrontare. Il loro coinvolgimento, le loro identita sub-culturali, e
la loro definizione di s¢, dipende dalla questione attivata in un dato
momento” (Martin, 1992, p. 153, mia traduzione).

Sulla base di questa visione della cultura organizzativa, nel para-
grafo successivo, si tentera di ricostruire la “cassetta degli attrezzi”
delle APS. Questa operazione sara svolta principalmente su un pia-
no simbolico, nel senso che si tentera di individuare quali sono i
“miti” e i significati ricorrenti che le APS utilizzano per giustificare
la propria esistenza e per legittimarsi socialmente. D’altro canto, la
1. 383/00 riconosce come APS unicamente quelle associazioni che si
costituiscono col fine di svolgere attivita di utilita sociale. L'obiettivo,
quindi, sara quello di cogliere i codici simbolici a cui ricorrono le
APS quando devono costruire il proprio ruolo societario.
Operativamente, si effettuera un’analisi del discorso (Johnston, 2002)
degli statuti delle APS, in particolare, di quegli articoli in cui le asso-
ciazioni dichiarano le proprie finalita e attivita. L'universo d’osser-
vazione e quello delle APS iscritte al registro nazionale aggiornato al
mese di agosto 2009 (149 associazioni).

Partendo dal presupposto che le associazioni attingeranno da un
“vocabolario” e da un insieme di simboli comuni, 1’analisi non sara
svolta a livello di singola organizzazione, ma di campo organizza-
tivo.

Come ricorda Weick (1997) le parole sono importanti. Esse sono il
materiale grezzo da cui prendono avvio i processi di sense-making,
che rendono la realta organizzativa una rappresentazione continua
che si struttura ogni qual volta gli individui in modo retrospettivo
attribuiscono un senso alle situazioni che esperiscono.

4. Orizzonti di solidarieta: le pratiche delle associazioni di
promozione sociale

Come del resto era facile presumere, quando definiscono statutaria-
mente la propria mission, le APS ricorrono spesso al concetto di soli-
darieta sociale. La connotazione del termine, tuttavia, non ha sempre
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la stessa valenza. Spesso tale richiamo e generico, quasi ritualistico,
altre volte invece assume dei contorni ben pit definiti.

In questa direzione, un modo di specificare 1'utilita sociale dell’azio-
ne associativa e quello di invocare un concetto del tutto speculare a
quello di solidarieta, e cioe quello di esclusione sociale. Alcune APS
lasciano intendere che I'impegno contro l'esclusione sociale si so-
stanzia in un intervento a tutto campo, contro ogni forma di emar-
ginazione e disagio sociale, senza che l'azione sia limitata a specifici
tipi di marginalita sociale. Il Coordinamento Nazionale Comunita
Accoglienza e Comunita sono esempi di APS che fanno della lotta
all’esclusione sociale a tutto tondo la propria raison d’étre: “[11 CNCA
opera] nel campo del disagio e dell'emarginazione sociale, in parti-
colare giovanile, nelle sue molteplici manifestazioni ed espressioni”
(statuto CNCA); “La Comunita di Capodarco persegue [...] l'effet-
tiva partecipazione democratica alla vita sociale di ogni persona,
attraverso la lotta contro tutte le forme di emarginazione” (statuto
Comunita di Capodarco).

Tossicodipendenti, minori e giovani a rischio, disabili, nomadi, an-
ziani, poveri, immigrati sono riconosciuti pitt di frequente come i
portatori di un disagio sociale e dunque destinatari dell’azione soli-
daristica. L'obiettivo ambizioso di porre alla base della propria mis-
sion 'emarginazione sociale tout court non e interpretabile semplice-
mente come una generica dichiarazione d’intenti. L'assunto di base
sembrerebbe essere quello per cui, sebbene a livello fenomenico le
manifestazioni del malessere sociale siano molteplici, i meccanismi
che vi operano sono i medesimi; detto in altri termini, “le forme in
cui quel disagio si manifesta non sono date una volta per tutte” (do-
cumento programmatico CNCA).

Sul piano concreto, la lotta all'emarginazione sociale si sostanzia, in
primo luogo, attraverso un approccio comunitario, che privilegia le
relazioni interpersonali e l'offerta di assistenza “organizzando e ge-
stendo servizi specifici, quali centri di accoglienza, di orientamento
allo studio e al lavoro, di ascolto delle esigenze della popolazione,
strutture residenziali sociali e sanitarie; centri di riabilitazione; co-
munita-alloggio; case-famiglia e quanto sia necessario per rispon-
dere alle esigenze delle fasce piut svantaggiate della popolazione”
(statuto Comunita di Sant’Egidio).

Partendo dal disagio individuale, inoltre, si possono intraprendere
delle iniziative che affrontano problemi e questioni sociali che inve-
stono la societa nel complesso. In questa direzione, le Associazioni
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Libera e Vittime della Strada (AIFVS) sono gli esempi piu illumi-
nanti: “[Libera valorizza] le associazioni, gli enti e gli altri soggetti
collettivi impegnati in attivita di lotta ai fenomeni mafiosi e ai poteri
occulti, in attivita di prevenzione, in azioni di solidarieta, di assisten-
za” (statuto Libera); “[AIFVS] e volta a fermare la strage stradale e
dare giustizia ai superstiti” (statuto AIFVS).

I richiami ideologici possono essere assenti tra le APS che esprimono
la propria mission nei termini del contrasto all'emarginazione socia-
le; tuttavia, 'azione associativa puo rimandare anche ad un preci-
so orizzonte valoriale, in particolare, alla matrice culturale cristiana
(Comunita di Capodarco).

All'interno degli statuti delle APS, I'esclusione sociale puo assumere
una forma piu concreta ed essere ricondotta ad una specifica forma
di disabilita e perdita di autonomia della persona, dovuta ad una pa-
tologia particolarmente invalidante o ad un evento traumatico. Mol-
te associazioni che affrontano le problematiche inerenti alla disabi-
lita tendono a focalizzare quasi del tutto la propria mission su tale
fronte. Sono questi i casi dell’ Associazione italiana sclerosi multipla
(“tutela e rappresenta i diritti civili delle persone con sclerosi mul-
tipla e delle persone con patologie similari” statuto AISM), dell’As-
sociazione nazionale mutilati e invalidi del lavoro (“L"Associazione
persegue scopi di assistenza morale, tutela e rappresentanza di tutti
i mutilati ed invalidi del lavoro” statuto ANMIL) e 1" Associazione
italiana persone down (“tutelare la dignita della persona trisomica e
gli altri suoi diritti” statuto AIPD) solo per citare alcune associazioni.
Dall’analisi degli statuti, il primo elemento che sembra accomunare
le associazioni che affrontano in modo esclusivo la questione della
disabilita e sicuramente la completa integrazione sociale del disabile
che, sulla base di un problema psico-fisico, non e pienamente inserito
all’interno della societa. Ma queste associazioni sono legate anche da
un altro filo conduttore. L'agire associativo, rivolto ad una migliore
qualita della vita del disabile, non e sostenuto semplicemente da un
sentimento umanitario, dal riconoscimento dei bisogni fondamenta-
li della persona o da un richiamo ideologico. Le associazioni quan-
do rivendicano le funzioni di rappresentanza e tutela si richiamano,
pitt 0 meno implicitamente, ad un quadro giuridico nazionale ed
internazionale che riconosce pieni diritti di cittadinanza alle persone
con disabilita.” La presenza di un sistema di diritti giuridicamente

2| richiami pit frequenti sono all’art. 3 della Costituzione che stabilisce i principi di eguaglianza
e non discriminazione, alla legge n. 104/1992 (Legge-quadro per 'assistenza, I'integrazione
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riconosciuti, rafforza il ruolo di rappresentanza e la legittimazione
delle associazioni che pertanto riportano tra le finalita associative la
possibilita di intraprendere azioni giurisdizionali per un’adeguata
applicazione della normativa o di collaborare con le istituzioni pub-
bliche esplicando “attivita di elaborazione, di proposta, di stimolo
e di pressione” (statuto FISH). Oltre a configurarsi come “gruppi di
pressione” verso il sistema politico, le associazioni che operano in
via prevalente nell'ambito della disabilita tendono anche a fornire
una “gamma di servizi” piuttosto simili che vanno dall’assistenza
sociale e sanitaria sino alla sensibilizzazione dell'opinione pubblica
e la divulgazione scientifica, passando per tutte quelle iniziative vol-
te all’integrazione scolastica e lavorativa del disabile.
Nell'inventario delle pratiche solidaristiche ricorrenti tra le APS, ol-
tre all'impegno contro I'emarginazione sociale e a favore dello svi-
luppo di una cultura della positivita della disabilita, si incontra an-
che la “cooperazione internazionale”. Questa e intesa innanzitutto
come promozione della solidarieta e della pace tra i popoli, sviluppo
della centralita delle persone e sostegno dei programmi di auto svi-
luppo dei paesi poveri.

Messe da parte le finalita ultime su cui non si rilevano significati-
ve differenze, 'appello alla solidarieta internazionale sembra invece
ispirato da differenti cornici culturali e cosmologiche.

Di primo acchito, la solidarieta tra i popoli puo essere invocata da
un sentimento umanitario ispirato dai “principi universali della fra-
tellanza, della solidarieta umana e ad una visione del mondo eguali-
taria, al di la di ogni differenza razziale, politica e religiosa” (statuto
Associazione “Bambini Chernobyl”). Ma puo anche essere ricondot-
ta ad un piano ideologico piu definito. Da un lato, infatti, le asso-
ciazioni impegnate nel campo della solidarieta possono riconoscersi
nelle “radici” cristiane (“oltre agli imperativi etici, vi € una profonda
motivazione a muovere le nostre organizzazioni non governative
che deriva dai valori evangelici e dalla dottrina sociale della Chiesa”,
sito FOCSIV), dall’altro, nella critica alterglobal contro le politiche ne-
oliberiste che sottopongono “alla razionalita economica e al mercato
'accesso ai principali diritti” (statuto ATTAC).

Sul piano simbolico, comunque, le APS, quando definiscono la di-
mensione solidaristica della propria mission, non necessariamente
attivano i concetti dell'emarginazione e del disagio sociale. Una lar-

sociale e i diritti delle persone handicappate) nonché alla Convenzione delle Nazioni Unite sui
diritti delle persone con disabilita.



LE CULTURE CIVICO-PARTECIPATIVE; LE ASSOCIAZIONI DI PROMOZIONE SOCIALE
Massimo Lori

ga parte delle finalita associative, infatti, ha come dominio la cittadi-
nanza tout court, la tutela degli interessi collettivi e del bene comune,
senza che vi sia il richiamo a particolari gruppi sociali portatori di
un disagio sociale.

Quando le APS si richiamano al bene collettivo, la figura beneficiaria
dell’azione e spesso quella del cittadino-consumatore-utente. L'in-
cipit dell’agire associativo e riconducibile alla vulnerabilita dei cit-
tadini-consumatori nelle economie capitalistiche: “per la posizione
di debolezza negoziale e per l'asimmetria informativa che pagano
nei confronti dei professionisti e del mercato” (statuto Unione dei
consumatori).

Come per il caso delle associazioni di contrasto all’esclusione socia-
le dei disabili, quelle a “difesa dei consumatori” rivendicano e ri-
chiamano a sé le funzioni di rappresentanza e tutela, sostenute in
questo da una specifica legge che ne riconosce esplicitamente tale
ruolo (legge 30 luglio 1998, n. 281). In estrema sintesi, la funzione di
rappresentanza si concretizza promuovendo gli interessi presso gli
organismi istituzionali e i soggetti pubblici e privati e intraprenden-
do qualora fosse necessario azioni giudiziarie. L’azione di tutela si
sostanzia, in primo luogo, attraverso il monitoraggio dei comporta-
menti degli attori economici e I'informazione e formazione del citta-
dino consumatore.

Come si era in parte rilevato tra le APS attive nel campo della disa-
bilita, anche tra quelle che tutelano i consumatori, sembrerebbe che
l'esistenza di una specifica normativa di riferimento inneschi sul pia-
no simbolico un processo isomorfico, che si traduce nell’'uniformita
e sostanziale similarita delle mission associative.

Nel rimarcare "utilita sociale delle proprie finalita, oltre al cittadino-
consumatore, le APS includono nel proprio raggio d’azione anche la
figura del cittadino-lavoratore. Su tale fronte si distinguono le ACLI
e I'MCL, entrambe associazioni ispirate nell'opera di promozione
dei lavoratori dalla dottrina sociale della Chiesa (“le ACLI fondano
sul Messaggio Evangelico e sull’'insegnamento della Chiesa la loro
azione per la promozione dei lavoratori” statuto ACLL “[MCL opera
per] un rinnovato ordinamento sociale, in cui siano assicurati, secon-
do giustizia, il riconoscimento dei diritti e la soddisfazione delle esi-
genze spirituali e materiali dei lavoratori” statuto MCL). Dall’analisi
degli statuti, 'impegno di queste associazioni sembra essere innan-
zitutto quello di offrire una gamma di servizi che soddisfino le prin-
cipali esigenze dei lavoratori e delle loro famiglie (assistenza sociale,
previdenziale e fiscale nonché la formazione professionale).
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Soprattutto tra le organizzazioni di matrice cristiana, il soggetto so-
ciale che viene indicato come destinatario dell’azione associativa &
la famiglia. L'obiettivo di promuovere e salvaguardare i valori e i
diritti della famiglia intesa come “societa naturale fondata sul ma-
trimonio”, prende le mosse innanzitutto dalla considerazione che
essa sia un soggetto sociale misconosciuto dalle istituzioni e, a volte,
dalle famiglie stesse. Da un tale punto di vista, quindi, € necessario
riconoscere alla famiglia il diritto di cittadinanza attraverso la “pro-
mozione di adeguate politiche familiari che tutelino e sostengano le
funzioni della famiglia e i suoi diritti” (statuto Forum delle associa-
zioni familiari).

Quando gli scopi associativi non sono riconducibili ad un particola-
re destinatario, ma sono comungque rivolti al benessere dei cittadini,
spesso sono inquadrabili nell’alveo delle attivita ed iniziative ricrea-
tivo-culturali. Dalle parole della APS si rileva che la sfera del tempo
libero € un ambito d’azione privilegiato per promuovere momenti
di partecipazione attiva e gettare le basi di una convivenza civile
armoniosa. In tal senso, la dimensione delle attivita ricreativo-cultu-
rali che le APS tendono ad enfatizzare maggiormente e la funzione
educativo-formativa di “elevazione e valorizzazione della personali-
ta dell'uomo” (statuto FITEL), e di sviluppo dell’apertura e del senso
di responsabilita verso l'altro e la comunita. Il “turismo sociale”, ad
esempio, e ritenuto dalle APS “mezzo prioritario di perfezionamen-
to culturale e sociale” (statuto CTS) per migliorare “la conoscenza
reciproca fra i popoli, per consolidare e sviluppare la solidarieta
fra le genti e per rafforzare i valori della convivenza civile” (statuto
AIG). La “pratica sportiva”, invece, oltre ad essere un diritto sociale
da tutelare, diviene anche una risorsa per educare alla responsabilita
civile ed alla cittadinanza attiva, come si puo evincere dallo statuto
della UISP: “[I’Associazione] s'impegna alla promozione e alla dif-
fusione - nello sport e, attraverso lo sport, nella vita sociale - di una
cultura dei diritti, dell’ambiente e della solidarieta”.

La finalita solidaristica delle APS puo essere diretta non solo verso
qualcuno, ma anche verso qualcosa, nello specifico, per la “tutela
dell’ambiente e del patrimonio storico, artistico e culturale” dei ter-
ritori. L'ambientalismo delle APS puo rimandare al “conservatori-
smo verde” (Diani, 1988), quando il rapporto tra uomo e ambiente
e inteso prevalentemente secondo canoni etici ed estetici e 'azione
ecologista, per rispondere al deterioramento dell habitat naturale, ha
un carattere prevalentemente difensivo e compensativo. O, come nel
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caso di Legambiente, la questione ambientale puo essere affrontata
in termini pit politicizzati e messa in relazione al cambiamento sia
dell'organizzazione sociale sia dei modelli culturali che regolano il
rapporto tra uomo e ambiente: “[Legambiente] promuove la parteci-
pazione dei cittadini alla difesa dell’ambiente e alla definizione della
propria qualita della vita, favorendo una migliore organizzazione
sociale ed una modifica dei comportamenti individuali e collettivi”
(statuto Legambiente).

Pitt che sottolineando la finalita di solidarieta sociale, le APS pos-
sono rivendicare la propria raison d’étre rifacendosi al principio del
pluralismo che la legge 383/00 vuole riconoscere e promuovere come
espressione manifesta dell’associazionismo. La legittimita politica e
giuridica che in base a tale principio si riconosce ai gruppi sociali
nei confronti dell’autorita statale e della societa, apre un vasto cam-
po d’azione per affrontare le tematiche piu diverse. In tal senso si
possono citare gli esempi di Concreis che, in continuita ideale con
i movimenti di nuova coscienza (Melucci, 1984) degli anni Settanta
e Ottanta, promuove “progetti in ambito olistico, spirituale e di cre-
scita della consapevolezza” o dell’Associazione Luca Coscioni che
opera affinché si affermi la liberta di cura e di ricerca scientifica. Nel
comune richiamo al pluralismo, inoltre, le APS possono perseguire
scopi tra loro contrastanti come “l'abolizione di ogni privilegio ac-
cordato, di diritto o di fatto, a qualsiasi religione” (statuto UAAR)
o la parificazione tra scuole pubbliche e scuole cattoliche (AGESC).
Per concludere, uno degli argomenti, e forse il piu incisivo, che uti-
lizzano le APS nel rivendicare il proprio ruolo societario e il richia-
mo all'importanza della societa civile quale sfera della solidarieta
sociale definita in termini universalistici e distinta sia dal sistema
politico sia dal sistema economico.

La raffigurazione dell’associazionismo come manifestazione del
potere istituente della societa civile ed espressione diretta dell’auto
organizzazione del sociale la si trova nello statuto dell’ARCI, asso-
ciazione tesa a tutelare “l'auto organizzazione dei cittadini in quanto
pratica fondamentale di democrazia e concreta risposta ai bisogni
delle comunita”.

In quest’ottica anche il volontariato ha un’utilita intrinseca, in quan-
to forma di cittadinanza attiva ovvero di “partecipazione responsa-
bile delle persone alla vita e ai servizi della comunita locale” (statuto
AUSER) e mezzo per il “raggiungimento di un nuovo modello di
societa” (statuto MO.D.A.V.L).
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La soggettivita politica delle APS e ben espressa dalle parole di Cit-
tadinanza Attiva che attribuisce al terzo settore il compito di farsi
carico “di rappresentare e combattere lo scarto tra Stato e societa, tra
societa politica e societa civile, tra partiti ed elettori, tra governanti e
governati, tra stato sociale e bisogni, tra rappresentanza politica ed
esistenza umana”.

Le APS, inoltre, non escludono poi la possibilita di prendersi cura
della persona superando i limiti dell’azione solidaristica basata
esclusivamente sul “semplice impeto volontaristico” (bilancio socia-
le 2008 CDO opere sociali). Per il carattere meno sporadico, le realta
dell'economia e dell'impresa sociale possono rappresentare lalter-
nativa piu efficace quando la domanda di cura e assistenza e origi-
nata da uno stato di grave disagio sociale.

A prescindere da quale componente del terzo settore sia enfatizzata
dalle APS, si puo riscontrare comunque un liet motiv comune, ispi-
rato dal principio di sussidiarieta che riconosce al terzo settore un
ruolo insostituibile nell’'organizzazione sociale, tra sfera pubblica e
sfera privata, fra individuo e Stato.

5. Conclusioni

I passi degli statuti riportati nel paragrafo precedente, danno conto
della varieta dei significati piu ricorrenti con cui le APS costruisco-
no il senso dell’agire associativo. Cio che si ottiene € unimmagine
dell’associazionismo piu articolata e ricca di quella fornita dalle
rappresentazioni statistiche, che tendono a comprimere il fenome-
no nell’'ambito del settore ricreativo. L'emarginazione come prodot-
to della societa; la distruzione dell'ambiente per effetto dei processi
antropici; il consumatore come soggetto debole del mercato; questi
sono solo alcuni esempi della capacita di produzione simbolica delle
APS, che, a partire dall’elaborazione di determinati schemi interpre-
tativi, attivano la mobilitazione dei cittadini verso specifiche que-
stioni sociali.

Sebbene si possano riscontrare negli statuti associativi dei riferimen-
ti culturali che, in modo piti 0 meno diretto, riportano alla tradizio-
nale frattura della societa italiana, € del tutto riduttivo caratterizzare
le APS secondo la distinzione tra subcultura cattolica e socialista.
Del resto, a livello simbolico, si ha 'impressione che le APS con-
vergano verso una comune cultura dei diritti di cittadinanza e cioe
verso l'idea che attraverso regole pubbliche si possa sottrarre il cit-
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tadino dall’arbitrio della fortuna o dai rischi dell’insicurezza econo-
mica. Non sorprende, quindi, che nelle mission associative il termine
“diritti” compaia pil spesso del concetto di solidarieta.

A volte, i diritti degli associati o di terzi sono invocati dalle APS in
un’accezione debole. In questi casi, si avanza una richiesta verso
qualcuno, facendo appello ad un obbligo morale o alla natura tra-
scendente della persona, ma senza il richiamo ad un diritto legale.
In altri casi, invece, I'appello avviene in senso forte: e riferito ad un
sistema di diritti legalmente riconosciuto. Allora, il diritto in senso
forte ¢ I'elemento che legittima l'azione di rappresentanza delle APS
o ¢ l'obiettivo da perseguire attraverso le attivita di proposta e di
pressione politica, mutando il quadro giuridico esistente.

In effetti, e difficile attribuire un ruolo secondario alle APS nel pro-
cesso che ha condotto al riconoscimento di nuovi diritti sociali, con
il passaggio dal cittadino astratto all'uomo concreto, e ai suoi diversi
modi di essere nella societa. Come ricorda Bobbio (1990, p. 72): “at-
traverso il riconoscimento dei diritti sociali sono comparsi, accanto
all'uomo astratto o generico, al cittadino senz’altre qualificazioni,
nuovi personaggi come soggetti di diritti prima sconosciuti alle di-
chiarazioni dei diritti di liberta: la donna e il bambino, I’'anziano e il
molto anziano, il malato e il demente, e cosi via”.

Oltre all'accento posto sui diritti di cittadinanza, un altro punto su
cui e bene soffermarsi e il richiamo delle APS al proprio ruolo po-
litico. Tale compito non e esclusivamente derivato dalla concezione
normativa di societa civile, intesa come spazio sociale, autonomo
dallo Stato e dal mercato, delle pratiche discorsive pubbliche e come
luogo di rivendicazione ed esercizio dei diritti (Zola, 2008). Le APS,
implicitamente, sembrano rivalutare la propria soggettivita politica
in un modo, per alcuni versi, speculare alla crisi di legittimita del
sistema dei partiti. Questa idea di politica dei cittadini, di politica
dal basso, oltre ai principi di sussidiarieta e di governance, richiama
il concetto di subpolitica per cui a fronte del fallimento della politica
tradizionale la societa civile tende sempre piu1 a divenire un attore
politico. In effetti, pitt di un leader del terzo settore si e sofferma-
to sull’'opportunita di un “allargamento dello spazio pubblico della
politica con la legittimazione di una pluralita di attori politici che -
con pari dignita - contribuiscono alla costruzione del bene comune e
dell’interesse generale” (Marcon, 2008, p. 167).

Il compito politico delle APS di accrescere la partecipazione dei citta-
dini alla formazione delle decisioni pubbliche, tuttavia, non si presen-
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ta affatto semplice e scontato. Ancor di pit, I'affermazione del welfare
mix tende ad attribuire alle organizzazioni di terzo settore un compito
principalmente gestionale, di erogazione dei servizi, e solo in secondo
piano, a riconoscere e valorizzare le funzioni di advocacy e critica sociale.
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1. Premessa

L'esperienza italiana delle organizzazioni di volontariato e delle co-
operative sociali, esplose come fenomeno sociale negli anni ‘80 del
secolo scorso, e certamente il risultato di uno straordinario processo
di innovazione culturale nell'ambito del sistema di servizi alla per-
sona. Un tale mutamento e frutto di spinte provenienti da pit1 con-
testi sociali, e 'approccio culturalista allo studio delle organizzazio-
ni fornisce un’utile mappa concettuale per interpretare la parabola
evolutiva delle organizzazioni in parola.

" Larticolo, che presenta le riflessioni teoriche e alcuni lavori di ricerca condotti dagli autori, &
frutto di una riflessione comune; tuttavia Sara Longhi ha scritto il paragrafo 5; Sandro Stanza-
ni i paragrafi 2 e 3; i restanti paragrafi (1, 4, 6) sono stati scritti da entrambi gli autori.
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2. Gli ambienti istituzionali della cooperazione sociale
italiana

Lapproccio culturalista, infatti, pone attenzione ai condizionamenti
ambientali che giustificano il processo di morfogenesi cui sono sog-
gette le organizzazioni. Questo ci consente di gettare luce sul proces-
so di sviluppo del terzo settore e della cooperazione sociale italiana
introducendo fattori causali per certi versi trascurati dalla letteratura
classica.

Tra i condizionamenti ambientali che hanno innescato il boom delle
organizzazioni di terzo settore negli anni ‘80 e ‘90 in Italia bisogna
tenere in conto il processo di modificazione delle rappresentazio-
ni sociali del benessere e delle modalita del prendersi cura, che
ha coinvolto lo statuto delle professioni di cura modificandone gli
aspetti deontologici e metodologici. In secondo luogo gli anni 70
e ‘80 hanno assistito ai tentativi di dare concretezza operativa, an-
che attraverso specifici strumenti organizzativi, alle idee d’emanci-
pazione sociale e di promozione umana che hanno animato il di-
battito culturale degli anni “60. In terzo luogo occorre ricordare le
spinte al rinnovamento emergenti all'interno del cosiddetto settore
dell’economia sociale. Il settore cooperativo e quello dell’associa-
zionismo sociale hanno, infatti, conosciuto nel Novecento alterne
vicende culminate in processi di istituzionalizzazione, formalizza-
zione e burocratizzazione seguenti o contemporanei a fasi in cui il
clima culturale e politico si presentava fortemente critico nei con-
fronti del settore (come e accaduto sia in epoca fascista sia negli
anni della contestazione). L'azione congiunta degli orientamenti
critici (e talvolta dichiaratamente ostili) provenienti dall’esterno,
e del processo d’istituzionalizzazione all'interno ha dato spazio a
chi proponeva un “ritorno alle origini” ed un rinnovamento dei
modelli organizzativi in grado di incarnare meglio i valori mutua-
listici e solidaristici originari del settore.

Accanto a tali fenomeni culturali ve ne sono altri di natura prevalen-
temente strutturale che hanno indubbiamente inciso sullo sviluppo
del fenomeno. Tra questi occorre ricordare il processo di terziarizza-
zione delle societa occidentali, cosi come la crisi finanziaria che ha
colpito, a partire dagli anni ‘70, il sistema dei servizi di welfare.

La miscela di questi fattori ha prodotto I'innesco di un interessante
processo organizzativo che ha dato origine appunto ad esperienze
organizzative desiderose di realizzare nuovi modelli di cura del be-
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nessere delle persone, combinando risorse alternative (poiché mobi-
litate sulla scorta di motivazioni intrinseche: donazioni di tempo e
denaro), e nuovi modelli di costruzione della domanda di servizi e
d’erogazione della risposta.

La cooperazione sociale ¢ certamente un esempio emblematico di un
tale processo di morfogenesi organizzativa che, una volta avviatosi,
ha pero vissuto vicende alterne sotto la spinta di condizionamenti
culturali, economici e normativi, i quali hanno talvolta imposto, ta-
laltra indotto un processo morfogenetico di tipo isomorfico, orienta-
to a standardizzare, razionalizzare e commercializzare l'offerta dei
servizi alla persona.

I presente lavoro dopo avere messo in luce le determinanti cultura-
li della specificita organizzativa della cooperazione sociale (par. 3),
proporra al lettore le risultanze empiriche di alcune ricerche sulla
cooperazione sociale con l'intento di evidenziare, da un lato, le in-
fluenze che i modelli organizzativi determinano sulla cultura civile
e professionale nonché sul senso complessivo di soddisfazione lavo-
rativa degli operatori della cooperazione (par. 4) e le reazioni messe
in mostra dal settore della cooperazione sociale all’entrata in vigore
della normativa sull'impresa sociale (par. 5).

3. Culture della cura, servizi relazionali e cooperazione
sociale

La comprensione del fenomeno della cooperazione sociale deve fare
i conti con l'evoluzione della cultura del servizio sociale. Si tratta di
un aspetto dell’ambiente sociale delle organizzazioni di terzo settore
spesso poco considerato e passato sotto silenzio dagli operatori e
dagli osservatori esterni, tuttavia esso ha una grande rilevanza nello
spiegare la genesi del fenomeno.

A partire dalla seconda meta del secolo scorso abbiamo, in effetti,
assistito ad una graduale trasformazione delle logiche e delle me-
todologie di servizio sociale, che hanno condotto da un’idea di ser-
vizio incentrata sull’aiuto all’individuo affinché sviluppi le proprie
ed autonome capacita di coping, cioe di fronteggiamento dei pro-
blemi personali,?> ad un’idea del servizio sociale che riconosce un

2 La metodologia del servizio sociale degli albori utilizza, ad esempio, il cosiddetto “approccio
centrato sulla soluzione del problema” (Perlman, 1957) che si distingue perché orientato ap-
punto ad aiutare le persone a sviluppare le proprie capacita di affrontare e risolvere i problemi.
Di impostazione strettamente individualista sono anche il cosiddetto “modello funzionale” di
Taft (1973) e il “modello centrato sul compito” di Reid e Epstein (1972).
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ruolo rilevante alla relazione sociale sia nella genesi di varie forme
di disagio sociale, sia nel loro trattamento. Si pensi in proposito al
contributo apportato dall’approccio sistemico relazionale (Bateson,
1972; Watzlawick, Weakland, 1977) che sostiene che alcune patolo-
gie psicologiche siano il risultato di specifiche modalita relazionali
all’interno del sistema di interazioni nel quale I'individuo e inserito.
Accanto ai risultati prodotti da un tale approccio le scienze del be-
nessere (Diener, 2009) hanno messo in luce, attraverso dati di ricerca
empirica, il ruolo svolto dalle relazioni primarie nell’aumentare il
senso del benessere soggettivo (Lin et al., 1985, 1986; Sarason et al.,
1990; Antonucci, Jackson, 1990).

Al tempo stesso sul fronte della cura emerge l'idea, corroborata da
entrambi i filoni di studio, che la cura di alcune patologie psichia-
triche e delle forme di disagio sociale venga svolta con maggiore
efficacia attraverso le relazioni sociali primarie.

In sostanza nella seconda meta del Novecento la cultura sociale,
che fa da contesto al sistema dei servizi di welfare, passa da un’idea
individualistica del benessere, inteso come insieme di risorse sog-
gettive per affrontare le sfide ambientali, ad un’idea relazionale del
benessere, inteso come adeguatezza dell’insieme di relazioni che il
soggetto intrattiene con i suoi ambienti (naturale, sociale e culturale)
introducendo l'idea che la cura e l'assistenza debbano essere affida-
te anche alle relazioni sociali: primarie e secondarie; professionali
e informali. Le esperienze di terzo settore che emergono in modo
“esplosivo” nel corso degli anni ‘80, si candidano ad offrire forme
di supporto e di assistenza sociale che utilizzano codici relazionali
diversi da quelli utilizzati dal sistema pubblico dei servizi e dalle
relazioni primarie di tipo strettamente familiare e parentale.

E il ruolo che si sono date in Italia le organizzazioni di volontariato
le quali di fronte ad una stagione di crisi del welfare state, hanno ten-
tato di dare risposta ai bisogni psicologico-relazionali dei cittadini.
Nel medesimo periodo, pur con un processo di diffusione meno ac-
celerato, ma costante, sono venute emergendo le cooperative sociali.
Esperienze che hanno tentato di avviare nuovi modelli organizzativi
per la realizzazione di servizi di cura. Uno degli obiettivi originari e
stato quello di rendere pit1 duraturi nel tempo esperimenti di servi-
zio e di cura nati nella societa civile, talvolta proprio sotto forma dei
servizi di volontariato.

Alle origini del fenomeno vi ¢ certamente una serie di condizioni
ambientali di tipo strutturale legate, ad esempio, alla crisi finan-

159



160

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

ziaria del welfare state ed alla necessita di rendere piu flessibile
I'erogazione dei servizi. Per certi versi si puo pensare che il movi-
mento della cooperazione sociale abbia seguito due distinti filoni,
uno orientato a rispondere alle esigenze strutturali degli ambienti
istituzionali, I'altro teso invece a dare risposta ad aspettative lega-
te alla realizzazione di nuove metodologie di cura e servizio alla
persona.

La cooperazione presenta alcune caratteristiche strutturali che le
hanno consentito negli anni ‘80 e “90 del secolo scorso di dare rispo-
sta alle esigenze degli ambienti istituzionali. Tra queste caratteristi-
che ricordiamo: a) la forma d’impresa, b) la figura del socio lavora-
tore, c) la particolare composizione della base sociale.

A) La forma d’impresa ha consentito alle prime cooperative di ser-
vizi socio-educativi di fronteggiare alcuni problemi di natura strut-
turale del sistema di welfare, come, ad esempio, quelli legati alla
crisi finanziaria dello stato sociale. Avendo la possibilita di agire
sul mercato esse potevano reperire risorse economiche altrimenti
irreperibili da parte delle organizzazioni pubbliche di servizio alla
persona. Infine, in quanto imprese sociali, si riteneva anche che le
cooperative sociali potessero realizzare una sorta di ibridazione tra
risorse di natura strettamente economica con risorse di tipo sim-
bolico e motivazionale, favorendo cosi un “arricchimento” com-
plessivo del sistema dei servizi di welfare. Evidentemente un tale
obiettivo puo essere raggiunto se e nella misura in cui le imprese
sociali sono in grado di sviluppare dei “sistemi di traducibilita e
di combinazione delle risorse” che consentono 1'utilizzo congiunto
ed il “cambio” tra risorse monetarie (di mercato o non di mercato)?
con le risorse non monetarie governate da principi dello scambio
simbolico (Donati, 1978) come il codice della reciprocita (Polanyi,
1944; Laville, 1993).

B) Nella figura del socio lavoratore - elemento caratteristico dell’espe-
rienza cooperativa - sono rinvenibili in nuce alcuni fattori utili per
affrontare una specifica ambivalenza del lavoro sociale. Rolf Gu-
stafsson (1995) ha cercato di attirare I'attenzione sulla diversa ratio
che guida il lavoratore nelle classiche organizzazioni produttive e
su quella tipica del lavoro di cura. Egli sostiene che il sistema pro-
duttivo classico rivolge al lavoratore una serie d’aspettative che lo
costringono a mettere in atto strategie difensive contro lo stile “im-
perativo, unidimensionale e insaziabile” dell'organizzazione. Cio

% Di cui tipicamente fanno uso i sistemi pubblici.
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crea un terreno fertile per azioni collettive di difesa che restringano
le richieste rivolte al lavoro salariato, attraverso la regolazione delle
ore di lavoro e la negoziazione sindacale, ma anche attraverso forme
di resistenza informale e un controllo semi-autonomo sul processo
lavorativo. Nel settore dei servizi di cura gli operatori non sono solo
lavoratori dipendenti, ma anche prestatori di cura che intrattengono
relazioni con persone malate, disagiate, dipendenti. La natura di tali
relazioni pone all'operatore domande totalmente differenti rispetto
a quelle generalmente poste dai sistemi occupazionali. La ratio della
relazione di cura implica agire e sentire per creare con il fruitore
della cura una relazione reciproca profonda e comprensiva, carat-
terizzata da un qualche grado di continuita. In questa situazione,
fa notare Gustafsson, e molto difficile, e forse persino non benefico,
specificare in anticipo. La standardizzazione del processo di cura e
possibile, ma non e pienamente desiderabile. Deve rimanere spazio
per la flessibilita, per un approccio centrato sulla persona e per I'im-
provvisazione. I lavoratori del sistema di cura si trovano dunque in
un dilemma organizzativo: essi sono presi tra due tipi di domande.
Questo dilemma puo essere espresso come un conflitto tra “raziona-
lita salariale” e “razionalita della cura”.

Come lavoratori gli operatori dei servizi alla persona devono re-
stringere se stessi al ruolo di impiegati dell’'organizzazione produt-
tiva e non identificarsi con le attese che provengono da essa.* Per
contro l'operatore dei servizi di cura dovrebbe fare altre cose rispet-
to a quelle specificate da sistemi di regole imposti all'interno delle
organizzazioni datoriali. Egli deve incorporare parzialmente il suo
lavoro nel coinvolgimento umano e nell’interazione.

Le cooperative sociali, sfruttando la figura del socio lavoratore, han-
no la possibilita di trovare una soluzione a quello che potrebbe es-
sere definito il dilemma dell’'operatore sociale. Alcuni, infatti, hanno
visto nella figura del socio lavoratore della cooperativa sociale un
possibile superamento del ruolo di lavoratore dipendente costret-
to a difendersi dalle richieste imperative ed insaziabili del sistema
tecnico-amministrativo dell’impresa.

C) Da ultimo vi e un ulteriore elemento organizzativo caratteristico
della cooperazione sociale che potrebbe fornire un supporto adegua-
to a rispondere alle aspettative di modificazione delle metodologie
e dei processi di cura e di assistenza socio-educativa alla persona.

4 Lo scambio con il sistema tecnico-economico puo e deve essere formalizzato in accordi sui
salari, sul contenuto del lavoro e sulle responsabilita reciproche.
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Si tratta dello specifico modello di composizione della base sociale
delle cooperative sociali. Essendo una societa di persone, e non di
capitali, la cooperativa sociale ha la possibilita di coinvolgere nel-
la propria compagine diverse tipologie di soci, indipendentemente
dal loro contributo finanziario. Cio significa che possono essere soci
delle cooperative sociali anche i volontari e i fruitori del servizio che
concorrono cosi, eventualmente assieme ai soci finanziatori, alla de-
finizione del bisogno e della risposta.

In virtt di queste caratteristiche la cooperazione sociale si e candi-
data a promuovere nuove modalita di erogazione dei servizi alla
persona che sono state da alcuni definite con il termine “servizi re-
lazionali” e che sono in sintonia con le innovazioni metodologiche
emergenti nella teoria dei servizi alla persona (Donati, 2009; Stanza-
ni, 1998, 2007; Folgheraiter, 2005a, 2005b, 2007).

La cooperazione sociale puo infatti realizzare servizi caratterizza-
ti da una quota significativa di “prossimita”.® Per prossimita non
s’intende solo la vicinanza geografica ma una vicinanza relaziona-
le, data dallo stare insieme di fronte ad un comune obiettivo e ad
un comune progetto generatore del servizio relazionale. Utilizzan-
do le categorie di Laville (1998, p. 89), la prossimita si basa “sulla
vita quotidiana della popolazione, sulle relazioni e sugli scambi
simbolici che tessono la trama quotidiana della vita locale sulle
aspirazioni, sui valori e sui desideri degli utenti” e degli altri sog-
getti coinvolti nel servizio. Alcune delle prime esperienze coope-
rative ricordano questo aspetto: ad esempio, nei casi di coopera-
tive sorte come “comuni” composte da ex volontari o familiari di
persone in difficolta, nelle quali venivano ospitati come singoli o
come famiglie persone con qualche forma di disagio. La prossimita
richiama poi implicitamente la “personalizzazione” del servizio,
cioe la realizzazione di attivita di servizio che tengano conto delle
esigenze particolari, specifiche e non standardizzabili di cui il sog-
getto e portatore.

Inoltre nella forma associativa o cooperativa le relazioni di servizio
possono avere una natura “privato sociale” (Donati, 1996, 2000). Nel
senso che a partire da relazioni private, attraverso il confronto tra
i diversi portatori di interesse, possono sviluppare orientamenti di
azione non particolaristici, ma sociali. Laville (1998) in proposito
parla di “spazi pubblici di vicinato”, Mara Tognetti Bordogna (2002,
p- 74) di gruppi che nascono su basi particolaristiche e attraverso la

5|l termine € apparso originariamente nei lavori di Jean Louis Laville (1991, 1992, 1993).
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comunicazione e la condivisione “riformulano i loro bisogni, le loro
rivendicazioni in termini universalistici”. Pensiamo al caso dei ser-
vizi realizzati da organizzazioni di famiglie con giovani disabili che,
ponendosi il cosiddetto problema del “dopo di noi”, si associano e
realizzano in forma cooperativa servizi aperti a tutti i disabili della
comunita locale.

La condivisione di uno spazio sociale consente una “costruzione
congiunta della domanda e dell’offerta” di servizi (Laville, 1993). Se
le esperienze cooperative si configurano come organizzazioni multi-
stakeholder, attraverso il dialogo tra i vari portatori di interessi rap-
presentati negli organi direttivi e nei gruppi di lavoro, si elabora re-
lazionalmente il problema e si giunge a formulare congiuntamente
una soluzione tenendo conto delle risorse disponibili e di quelle che
occorre eventualmente mobilitare.

4. Cultura organizzativa e morfogenesi della cooperazione
sociale

In sostanza, in virtl delle sue caratteristiche strutturali e cultura-
li, la cooperazione sociale si ¢ candidata a rispondere ad una se-
rie di esigenze degli ambienti istituzionali dei sistemi di welfare di
fine secolo, mostrando di avere le caratteristiche idealtipiche per
rispondere sia agli aspetti strutturali di crisi del welfare, sia ai pro-
cessi culturali che hanno modificato il modo di intendere il benes-
sere e le metodologie dei servizi di cura e di assistenza. Tuttavia la
traduzione operativa delle caratteristiche idealtipiche non e certo
un processo automatico, richiede degli adattamenti organizzativi
istituzionali e culturali cui non sempre il settore ha saputo rispon-
dere con coerenza.

In effetti la parabola evolutiva della cooperazione sociale ha presen-
tato vari problemi, che hanno coinvolto prevalentemente le coope-
rative di servizi socio-assistenziali ed educativi, piuttosto che quelle
di inserimento lavorativo. Il nodo problematico di maggiore rilevan-
za ¢ legato, come e noto, alle relazioni con gli enti pubblici, che, da
un lato, ha favorito I'espansione del settore e, dall’altro, ha favorito
processi di isomorfismo organizzativo, in grado di minare l'identita
originaria del fenomeno.

Vale la pena ricordare che la fase degli inizi, coincidente con la fon-
dazione delle cooperative sociali e risalente per lo piu ai primi anni
Ottanta, e stata caratterizzata dalla promozione di servizi innovativi
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da parte delle cooperative, che in quegli anni avevano prevalente-
mente una forma semi-volontaristica. Gli enti pubblici interveniva-
no sostenendo economicamente l'azione delle cooperative tramite
contributi a parziale rimborso dell’attivita svolta. Il rapporto con gli
enti pubblici era dunque caratterizzato da un’azione propositiva di
segnalazione di bisogni sociali emergenti e di nuove modalita di ri-
sposta ad essi.®

A questa prima fase ha fatto seguito, sul finire degli anni Ottanta,
“la fase delle convenzioni”. Per le cooperative nate dal volontariato
si e passati dal contributo alle convenzioni. Lo stesso dicasi per al-
tri tipi di cooperative di servizi alla persona. Se il contributo segna-
la un generico riconoscimento della rilevanza sociale di una certa
attivita di servizio alla persona, 'avvio delle convenzioni comporta
un’assunzione diretta di responsabilita da parte degli enti pubblici
nell’erogazione dei servizi. Questa fase della relazione segna un
significativo successo da parte della cooperazione. Un successo po-
litico, in quanto gli enti pubblici riconoscono la rilevanza pubblica
e la validita delle attivita di servizio impiantate dalla cooperazione,
e un successo economico, perché le convenzioni hanno realizza-
to certamente un aumento degli introiti delle cooperative. In un
primo periodo la scelta del partner e stata caratterizzata dall’affi-
damento diretto del servizio alla cooperativa del territorio che ne
aveva curato il progetto e I'avvio sperimentale. In sostanza da par-
te dell’ente pubblico veniva riconosciuto il ruolo pionieristico della
cooperativa.

La diffusione del modello delle convenzioni ha condotto ad una
terza fase nei rapporti tra pubblica amministrazione e cooperative
sociali. Si tratta della fase del contracting out nella quale la scelta del
contraente avviene in seguito ad una gara d’appalto. La diffusione
di tale modello ha imposto alle cooperative standard organizzativi
e operativi di una certa consistenza: dall’utilizzo di personale qua-
lificato, all’applicazione del contratto di lavoro, dalla realizzazione
di procedure formative e di aggiornamento professionale, all'avvio
di uffici amministrativi strutturati in modo sufficiente per gestire
la complessita dell’'organizzazione. Questa fase ha anche generato
una sorta di quasi-mercato nell’'ambito dei servizi alla persona e
ha avviato un processo di “professionalizzazione” delle cooperati-

6 Si pensi, per esempio, ai servizi di assistenza domiciliare agli anziani la cui urgenza e esplosa
in quegli anni, lo stesso dicasi dei servizi di assistenza e di inserimento sociale per pazienti
dimessi in seguito alla chiusura degli istituti psichiatrici o alla necessita di servizi innovativi nel
recupero e nel reinserimento sociale dei tossicodipendenti.
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ve. Tuttavia nella fase delle gare d’appalto sono le amministrazioni
pubbliche a prendere in mano il pallino del gioco, ad assumersi in
prima persona la responsabilita dei servizi e a definirne i parame-
tri organizzativi cui le imprese concorrenti devono adeguarsi. La
relazione tra cooperativa e pubblica amministrazione e certamente
asimmetrica e vede la pubblica amministrazione in una posizione
dominante. Mentre le cooperative perdono buona parte della loro
autonomia e si propongono sostanzialmente come braccio ope-
rativo degli enti pubblici. Gli osservatori hanno stigmatizzato gli
elementi rischiosi e negativi di un tale modello di governance i cui
effetti si avvertono sia a livello organizzativo che a livello soggetti-
vo. A livello organizzativo si possono citare una ridotta autonomia
e capacita d’azione delle cooperative, il diffondersi delle gare al
massimo ribasso, il rischio di uno snaturamento dell’identita del
settore che e costretto a cedere alle sirene dell’isomorfismo orga-
nizzativo per partecipare alle gare d’appalto con maggiori chance di
successo. Mentre dal punto di vista delle conseguenze sui soggetti
colpisce soprattutto il fatto che laddove le cooperative cedono a
logiche che ne snaturano l'identita si sviluppa tra gli operatori del
settore un clima di insoddisfazione e di critica nei confronti della
cooperazione sociale. E quanto & emerso da una ricerca condotta su
un campione nazionale di operatori delle cooperative (Fazzi, Stan-
zani, 2005; Stanzani, 2007), che mostra come, confrontando le per-
formance dell'organizzazione con le opinioni e gli atteggiamenti
degli operatori, si riscontri un effettivo calo di fiducia ed una sorta
di disistima nei confronti del terzo settore e della cooperazione so-
ciale da parte degli operatori soci della cooperativa. Non e possibi-
le in questa sede riproporre i dettagli dell’analisi condotta,” tuttavia
sono sufficienti al nostro scopo alcuni dati di sintesi. Realizzando
un’analisi multivariata con la tecnica della cluster, che ha riguarda-
to sia variabili relative alle strutture di appartenenza sia variabili
d’opinione, gli intervistati sono stati raggruppati in 6 cluster la cui
consistenza e descritta alla tabella 1.
In sostanza i dati testimoniano una polarizzazione delle culture de-
gli operatori sociali che si distinguono in:
e operatori tendenzialmente soddisfatti, benevoli, entusiasti, com-
promessi e fiduciosi nei confronti della cooperazione sociale, i
quali hanno sviluppato una cultura del servizio sociale orientata

7 La ricerca & stata condotta su un campione di 433 soci lavoratori rappresentativo delle coo-
perative sociali dell’intero paese.
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alla prossimita e alla personalizzazione dei servizi ed una cultu-
ra civile orientata alla promozione del terzo settore;

operatori incerti, tiepidi, poco coinvolti nell'organizzazione, am-
bivalenti nei confronti del privato sociale e della cooperazione,
che non hanno sviluppato una precisa cultura civile;

operatori insoddisfatti e critici nei confronti della cooperazione
sociale, che non hanno sviluppato una cultura di privato sociale
e si affidano al sistema politico-amministrativo come mediatore,
promotore e garante di civilta.

TaBELLA 1 - CULTURE E STRUTTURE ORGANIZZATIVE DELLA COOPERAZIONE

Orientamento culturale dei cooperatori coggggéva %
1 | Cooperatori a cultura relazionale e di privato sociale | Coop. mature 28,2
2 | Cooperator tiepidi poop. flgle della | 6,4
3 | Cooperatori insoddisfatti Coop. “erranti” | 19,9
4 | Cooperatori critici Coop. giovani 17,6
5 | Cooperatori incerti Coop. incerte 4.1
6 | Cooperatori atipici Coop. atipiche 4.1

I dati della ricerca mettono in evidenza come i tre diversi orienta-
menti dei soci sono correlati a specifiche caratteristiche culturali ed
organizzative delle cooperative. I dati costruiscono un parallelismo
tra i tre precedenti raggruppamenti di cooperatori sociali e i seguen-
ti modelli di organizzazione cooperativa:

1.

le cooperative nate prima del 1985, di dimensioni abbastanza
consistenti e caratterizzate da alti livelli di istituzionalizzazione,
di connessione con altre organizzazioni di terzo settore e con or-
ganizzazioni pubbliche;

le cooperative della transizione (nate tra 1985 e il 1995), caratte-
rizzate da un buon grado di pubblicizzazione, ma con medio-
scarsa connessione con le altre organizzazioni di terzo settore;
le cooperative recenti (nate dopo il 1995 o tra il 1985 e il 1995), ca-
ratterizzate da livello di istituzionalizzazione medio, bassa con-
nessione con altre organizzazioni del terzo settore, media con-
nessione con il sistema pubblico e in alcuni casi alta connessione
con il mercato.
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In sostanza, i dati mostrano che (nel caso della cooperazione sociale
italiana) cultura sociale, cultura organizzativa e atteggiamenti indivi-
duali sono caratterizzati da un certo parallelismo. Pit1 precisamente, si
puo osservare come il processo di morfogenesi del settore cooperativo
sociale sia stato caratterizzato dal susseguirsi di diverse “stagioni cul-
turali”. In particolare, gli anni ‘70 e “80 del Novecento hanno generato
una cultura del terzo settore molto specifica, orientata alla promozio-
ne dei servizi relazionali ed allo sviluppo della societa civile. Tuttavia,
tale cultura nell'ambito della cooperazione sociale e stata riprodotta a
fatica nelle stagioni seguenti, molto probabilmente anche a causa di
tendenze isomorfiche rispetto al sistema pubblico dei servizi.

E per questo motivo che da pili parti si & vista l'esigenza di modifica-
re il contesto istituzionale in cui operano le organizzazioni di terzo
settore ed in particolare la cooperazione sociale al fine di favorirne
una maggiore autonomia d’azione rispetto agli enti pubblici, ren-
dendo praticabili relazioni dirette con i privati cittadini. Vi e pertan-
to chi ha accolto con favore il recente D.lgs. 155/2006 sull’'impresa
sociale e i successivi provvedimenti attuativi. E di grande interesse
osservare in che modo il settore della cooperazione sociale ha reagi-
to ad una tale modificazione dell'ambiente socio-culturale di riferi-
mento. Allanalisi dei dati rilevati in proposito da una recente ricerca
dedichiamo il prossimo paragrafo.

5. Impatto dello strumento giuridico dell’impresa sociale
sulla cooperazione in ltalia

Allo scopo di poter disporre di indicazioni di massima relative al
piut generale scenario in cui attualmente operano le cooperative so-
ciali, abbiamo deciso di attingere ai recenti dati forniti dal rapporto
nazionale sull'impresa sociale curato da Iris Network in particolare
a quelli relativi ad un’indagine che ha coinvolto i principali rappre-
sentanti della cooperazione sociale a livello regionale con lo scopo
di discutere ed aggiornare i principali trend di sviluppo del settore e
di evoluzione delle politiche a sostegno e regolazione messe in atto
dagli enti locali (Fazzi, Longhi, 2009).

Per quanto riguarda in primo luogo il nodo irrisolto circa la diffu-
sione della forma giuridica dell'impresa sociale e la sua possibile
sovrapposizione semantica alla forma giuridica della cooperativa,
pare che le imprese sociali, cosi come vengono definite dal gia citato
D.Igs. 155/06, registrate nel settore dei servizi sociali, siano sorpren-
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dentemente quasi del tutto assenti. Il dato, a fine 2008, risultava pari
a 12 unita e nella prima meta del 2009 la costituzione di nuove im-
prese e limitatissima. In nessuna regione sono in discussione o sono
stati approvati provvedimenti specifici a sostegno dello sviluppo
dell’impresa sociale. Inoltre, come mostrano le interviste, molto ra-
ramente si sono verificati casi di cooperative sociali trasformatesi in
imprese. Pit in generale il mondo della cooperazione sociale sembra
guardare con un certo sospetto alla possibilita di trasformare la pro-
pria natura giuridica a causa della scarsa conoscenza circa i possibili
benefici derivanti da un cambiamento (Fazzi, Longhi, 2009). Inoltre
viene espresso il timore da parte di alcuni intervistati circa I'avven-
to di un modello “classico” di impresa che contraddice i principi
democratici e partecipativi della cooperazione tradizionale, rispetto
ai quali pare che i cooperatori (in modo particolare quelli di prima
generazione) siano piuttosto legati. Tale scetticismo costituisce come
ovvio un‘arma a doppio taglio con la quale le cooperative tendono a
precludersi tutta una serie di spazi di possibile sviluppo ed a limita-
re la capacita innovativa loro richiesta per stare sul mercato. Appare
pertanto scorretto accettare 1'uso del termine “impresa sociale” come
sinonimo di “cooperazione sociale”, viste le differenze percepite, di
cui abbiamo detto poc’anzi, ben consci del fatto che tuttavia molte
di queste realta rispondono di fatto - per il loro modo di operare e
di organizzare i fattori produttivi ed i rapporti con l'esterno - alle
caratteristiche di impresa, pur non essendo formalmente ne giuridi-
camente tali. Tuttavia si puo dire che il mancato utilizzo della forma
giuridica dell'impresa sociale da parte delle cooperative pare essere
il frutto della “scelta di non scegliere”. Tale atteggiamento sembra
essere derivato dalla mancata percezione di effettivi benefici piut-
tosto che da una reale motivazione di ordine identitario. La ricerca
ha comunque tentato di valutare I'impatto che 'impresa de facto ha
determinato sul modo di organizzare le cooperative di ultima gene-
razione (o per lo meno quelle che negli ultimi anni hanno registrato
importanti cambiamenti dal punto di vista organizzativo). Questi
elementi possono essere intesi contemporaneamente alla stregua di
cause o effetti di un modo di pensare in senso imprenditoriale la
propria organizzazione: certamente, in un modo o nell’altro, ciascu-
no porta con sé fattori di potenziale innovazione e sviluppo assieme
ad altri che rischiano invece di inibire il cambiamento in atto e 'ade-
guamento a certi standard prestazionali richiesti per stare nel mer-
cato del welfare o peggio ancora di snaturare quella che e la traccia
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identitaria profonda della cooperazione, I'humus culturale e valoria-
le da cui ogni sua iniziativa trae origine e conferma di adeguatezza.
Vediamo alcuni di questi elementi nel dettaglio.

La negoziazione nelle politiche locali ed il networking con la comunita
locale: il ruolo della cooperazione

Che la si ritenga una determinante piuttosto che un prodotto della
svolta imprenditoriale delle cooperative, certo ¢ innegabile che la
legge quadro 328/00 di riforma dell’assistenza abbia inciso diretta-
mente sul quadro entro il quale prende forma l'azione della coope-
razione sociale allargandone di fatto i contenuti operativi nonché la
centralita in termini di visibilita nel pii ampio sistema di progetta-
zione degli interventi su scala locale. Vale la pena infatti ricordare
che la legge contiene un esplicito riferimento al riconoscimento del
terzo settore come co-costruttore delle politiche sociali a livello ter-
ritoriale, di concerto con gli attori pubblici classici del welfare state.
Gli strumenti introdotti per riconoscere il ruolo propositivo del terzo
settore sono:

* ipianidizona;

* le gare ristrette o le co-progettazioni attraverso istruttoria pub-

blica.

Tuttavia tale normativa a livello locale non sempre e stata rivista ed
adeguata alla luce dei nuovi dettami generali e spesso cio ha com-
portato la presenza di una certa ambiguita interpretativa. Laddove i
piani di zona sono pienamente recepiti ed operativi il rischio rilevato
dagli intervistati e che la partecipazione effettiva del mondo coope-
rativo ai tavoli di programmazione sia pit1 formale che sostanziale,
da un lato, per la scarsa cultura della partecipazione e dell’inclusio-
ne propria alla pubblica amministrazione, che volentieri accetta di
delegare la gestione dei servizi, mentre spesso mostra qualche riser-
va riguardo la possibilita di concertare le proposte operative; dall’al-
tro, per il senso di inadeguatezza che da tempo le organizzazioni di
terzo settore si portano appresso quando si tratta di alzare il livello
degli scambi dall’arena professionale a quella politico-organizzativa.
Per quanto riguarda poi l'utilizzo di forme contrattuali finalizzate
a valorizzare la progettualita e a promuovere la collaborazione tra
pubblico e privato gli intervistati rilevano che le norme regionali at-
tuative della 328/00 hanno sortito invece alcuni effetti importanti.
In primo luogo, si e fermata la tendenza a ricorrere al prezzo come
unico elemento discriminante per l'aggiudicazione dei servizi. Il
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trend non € naturalmente omogeneo e una cultura della valutazio-
ne dei progetti deve ancora in larga parte affermarsi. In molti al-
tri casi il punteggio attribuito al prezzo risulta, ad esempio, ancora
determinante nello stabilire chi ottiene I'affidamento del servizio. Il
ricorso a procedure innovative come le co-progettazioni o i bandi
concorso e in generale invece poco praticato: per lo piu si realizza su
base comunale o provinciale e laddove si riscontra una tradizione di
collaborazione tra enti locali e cooperazione sociale ben collaudata
e che poggia su basi fiduciarie molto solide. Anche in questo caso,
dunque, luci ed ombre: la possibilita offerta alle cooperative di par-
tecipare attivamente alla costruzione di progettualita comuni, dan-
do un respiro piu ampio all’attivita dalle stesse promosse, € spesso
disattesa nei fatti. Sicuramente ci0 accade per limiti imputabili in
capo ad ambo le parti.

Nonostante dunque si proceda verso un sempre pitt ampio utilizzo
di meccanismi competitivi, non risulta ancora superato il ricorso a
forme di esternalizzazione di tipo tradizionale, come gli affidamenti
diretti e il finanziamento a retta. Tali strumenti riguardano soprat-
tutto i servizi e i progetti di piccole dimensioni e sono diffusi piu nei
comuni periferici che non nelle grandi citta. Sembra dunque che, in
parziale deroga ad una precisa indicazione normativa, in alcuni casi
venga preferito proseguire sulla strada dell’affidamento diretto che
preserva, da un lato, dal rischio di discontinuita nella fornitura del
servizio, ma pone, dall’altro, vincoli concreti alla partnership tra enti
gestori ed erogatori oltre a non contribuire affatto all’innalzamento
del livello medio di competitivita tra concorrenti (virtuosa, s’inten-
de, non certo quella determinata dal ricorso ad espedienti quali, ad
esempio, il massimo ribasso).

Il reperimento delle risorse: i sistemi di finanziamento

Il finanziamento pubblico continua a pesare in modo determinante
sull’intero comparto della cooperazione sociale nazionale (Barbetta,
2000). Le cooperative di tipo A dipendono certamente in maniera piu
significativa dal finanziamento pubblico in virtu di un ventaglio di
prestazioni erogate che si caratterizzano per un basso livello di resa
in termini economici a fronte di un elevato investimento sotto il pro-
filo del capitale umano e professionale (si tratta dei cosiddetti servizi
labour intensive). Le cooperative di tipo B invece, avendo la possibili-
ta di praticare un’attivita a tutti gli effetti economico-commerciale e
di stabilire relazioni significative in un’arena di libero mercato, sono,
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da un lato, svincolate da una logica di sussistenza meramente sup-
portata dal finanziamento pubblico (che pesa sul bilancio di que-
ste cooperative in maniera importante ancorché non determinante
come nel caso precedente), benché, dall’altro lato, siano esposte a ri-
gidi meccanismi concorrenziali, specie con enti for-profit piu forti in
termini di produttivita, che le portano non di rado a confrontarsi con
situazioni di sofferenza economico-finanziaria significativa (Fazzi,
Longhi, 2009).

Il ruolo di finanziatore dell’ente locale risulta dunque fondamentale
per spiegare i processi di diffusione del terzo settore nell’'erogazione
di servizi sociali. A partire dal 2007 la situazione economica degli
enti locali tuttavia e diventata piu critica con problemi di crescen-
te ritardo nei pagamenti delle prestazioni. A fronte delle difficolta
di finanziamento da parte degli enti pubblici € necessario segnalare
una sostanziale problematicita in capo alle cooperative nel recupe-
rare risorse da fonti alternative. In parte questo € anche effetto di
una cultura diffusa di dipendenza dalle risorse pubbliche che porta
molte cooperative a non riuscire a pensare a soluzioni diverse, di-
mostrando una lacuna non irrilevante nei confronti di una mentalita
imprenditoriale che diversamente dovrebbe caratterizzarle. Tuttavia
e necessaria una precisazione: anche in questo caso pesa la distanza
tra cooperative di medio-grandi dimensioni, con volumi importanti
di fatturato e una maggiore capacita di investire ingenti risorse per
campagne di fund raising e cooperative piccole, monocommittenti e
con bilanci spesso precari, dove la limitatezza delle possibilita eco-
nomiche preclude da sola qualsiasi spazio di possibile crescita.

Una funzione di sostegno finanziario al consolidamento delle coope-
rative sociali ¢ stata svolta in alcune regioni dalle fondazioni (Zan-
grandi, 2002). Tuttavia, nonostante la consistenza del loro patrimo-
nio, le fondazioni possono aiutare soprattutto al consolidamento o
allo start-up d’impresa, ma non svolgono una funzione significativa
nell'acquisto dei servizi. L'evoluzione di una domanda pagante pri-
vata rivolta all'acquisto di servizi sociali appare al contempo limitata
cosl come la presenza di fondi particolari, diversi da quelli delle poli-
tiche sociali. Molto carente inoltre il sistema di sgravi fiscali e limita-
tissima la possibilita di un accesso reale al sistema creditizio. In questo
quadro, piu pluralistico rispetto al passato, il modello di finanziamen-
to predominante dei servizi sociali gestiti dal terzo settore continua a
rimanere dunque in larga parte quello dell’acquisto di servizi a carico
dei bilanci degli assessorati regionali e comunali per le politiche socia-
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li e questa situazione costituisce inevitabilmente un freno importante
alla crescita del settore data la scarsita delle risorse presenti.

L’aumento della competitivita

Un primo elemento che caratterizza l'attuale elevato livello di com-
petitivita presente nel settore cooperativo e la minore capacita di
autoregolazione del sistema stesso. Una buona parte della compe-
tizione sviluppatasi dopo la meta degli anni Novanta era governata
da dinamiche interne al settore della cooperazione sociale a livello
regionale e locale, dai consorzi e dalle centrali cooperative che orien-
tavano lo sviluppo delle nuove cooperative e regolavano la parteci-
pazione alle gare. L'evoluzione recente della cooperazione sociale ha
modificato a fondo questo scenario. Innanzitutto, si sono moltiplica-
te le grandi cooperative con volumi importanti di fatturato che sono
in grado di imporre le proprie logiche di crescita sulle strategie di re-
golazione delle centrali cooperative regionali e nazionali. In secondo
luogo, in molte aree dove piu alto e il numero di cooperative sembra
essere giunto al capolinea il modello del cosiddetto “campo di fra-
gole” che si basava sulla strategia della disseminazione territoriale
delle cooperative attraverso spin-off e la costituzione di consorzi per
fornire servizi attraverso economie di scala e regolare la competi-
zione (Carbognin, 1999). A mandare in crisi la logica della divisione
autoregolata del territorio e stato prevalentemente il diverso livel-
lo di specializzazione e sviluppo imprenditoriale delle cooperative
territoriali e la difficolta di governare la competizione proveniente
dall’esterno.

Un secondo elemento caratteristico delle nuove forme di competi-
zione e rappresentato dal fatto che in molte regioni la concorrenza
non si limita piu solo al comparto della cooperazione sociale o del
terzo settore, ma interessa anche imprese for-profit. Le imprese for-
profit sono competitori tradizionali delle cooperative di inserimento
lavorativo,® ma nel settore dei servizi sociali in senso stretto non han-
no in passato mai rappresentato una presenza significativa. Negli ul-
timi anni al contrario si assiste ad un numero crescente di gare dove
vengono presentate offerte anche da parte di enti for-profit.

La competizione, secondo il parere degli intervistati e sensibilmente
aumentata in generale sia per le cooperative di tipo A che per le B: in
specifico per le A i settori che si presentano ad oggi maggiormente

¢ E infatti qui che si registra la maggiore presenza di competitori profit, anche secondo I'opi-
nione degli intervistati.
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competitivi sono quelli classici della non autosufficienza (anziani,
minori e famiglie, disabilita). Non a caso si tratta degli stessi settori
in cui il peso dei requisiti finanziari per partecipare alle gare e la pre-
senza di competitori for-profit si fa piu sentire. Per le cooperative di
tipo B invece e il settore del verde e dell’assemblaggio per conto ter-
zi a risentire pesantemente della concorrenza. Ma non solo: la crisi
economica e la congiuntura storica sfavorevole che ne deriva aggra-
vano la situazione di queste realta che in molte zone, anche con una
tradizione consolidata di questo tipo, come possono essere i grossi
distretti industriali del Nord-Est, versano ad oggi in situazione di
grave sofferenza e rischiano pesantemente la chiusura. Cio vale non
solo per cooperative di recente costituzione, ma anche - ed e questo
l'aspetto piu grave - per realta storiche, ben strutturate e radicate nel
territorio.

Questo quadro permette di dire che certamente I'aumento di com-
petitivita, quando regolata da normative e prassi operative che pre-
miano il valore dell'offerta, costituisce un elemento di potenziale
innovativita per il settore, nonché una spinta propulsiva verso l'af-
fermazione del modello dell'impresa sociale. E tuttavia necessario
non sottostimare quelli che sono alcuni fattori di problematicita at-
tualmente ravvisabili nel panorama italiano. In particolare, pare sia
la progressiva perdita di capacita auto regolative interne al settore
cooperativo ed il concomitante affacciarsi, nel campo dei servizi alla
persona di competitor non abituali come gli enti for-profit o le gran-
di realta cooperative di “gittata” sovra-regionale, in grado entrambi
di proporre offerte decisamente non comparabili con quelle di una
singola realta di medie dimensioni, a costituire il nocciolo centrale
delle difficolta odierne di alcune cooperative, anche tra le piu territo-
rialmente radicate e solide. Senza contare infine che se e vero, come
e vero, che il tratto distintivo piu autentico del terzo settore, cio che e
stato in grado di connotarlo per differenza da altri fornitori, come la
pubblica amministrazione o il mercato, ¢ la sua capacita di intessere
relazioni importanti, innovative e vincenti col territorio, ci si chiede
come sia possibile che abbiano facolta di competere per i medesimi
servizi realta sicuramente non in grado di garantire la stessa base di
valore, a scapito pertanto di quel plus, di quel valore aggiunto socia-
le che solo una cultura della relazionalita con la comunita e gli attori
sociali puo assicurare.
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La governance dell’organizzazione e la capacita di fidelizzazione del
lavoratore

Un ultimo importante elemento riguarda la strutturazione interna
delle cooperative sociali e I'impatto che il modello di impresa sta
avendo sulla stessa e sulle conseguenti motivazioni di chi vi lavora.
In termini di rappresentanza degli interessi le cooperative sociali ita-
liane sono fortemente disomogenee. Persiste ancora il modello della
rappresentanza di interessi plurimi all'interno dei Consigli di ammi-
nistrazione e delle basi sociali con un certo aumento della presenza
dei soci sostenitori che vanno ad affiancarsi ai lavoratori, ai volontari
ed ai beneficiari secondo quello che la letteratura definisce modello
multi-stakeholder. Questo modello, molto in voga tra le cooperative di
prima generazione perché ricalcava perfettamente la composizione
della base sociale fatta allora molto piu di utenti, familiari, volontari
che di lavoratori tout court, portava con sé importanti vantaggi quali,
ad esempio, la possibilita di concedere a piu portatori di interessi
anche diversi e non sempre convergenti tra loro, 'opzione voice ri-
spetto alle decisioni centrali per la vita della cooperativa (Miinkner,
2004). Oggi questo modello appare decisamente ridimensionato a
favore di un altro, quello single-stakeholder, che privilegia la presenza
nella base sociale e nel Consiglio di amministrazione dei soli soci
lavoratori, anche a causa del fatto che la presenza di volontari si &
molto ridotta, che i soci sovventori sono presenti solo in alcune real-
ta minoritarie e che talvolta, specie per determinati servizi, ad utenti
e familiari non viene riconosciuta la capacita di comprendere logi-
che organizzative indubbiamente pit complesse rispetto al passato.
Non sempre e ritenuto quindi opportuno che decisioni interne an-
che molto delicate debbano essere per forza di cose condivise con chi
non lavora all'interno della cooperativa e non ne conosce I'impronta
professionale. Ovviamente la rappresentanza di una parte soltanto
degli interessi di chi, a vario titolo, e coinvolto nella gestione di una
prestazione o di un servizio costituisce un problema perché sotto-
stima aspetti centrali in quelli che sono i tratti distintivi del terzo
settore come, ad esempio, la possibilita di garantire a tutti i sogget-
ti interessati voce in capitolo, senza contare il venir meno di certe
basi fiduciarie su cui poggia un principio di relazionalita nell’agire,
caposaldo assolutamente irremovibile nella cultura della mutuali-
ta e della cooperazione (Stanzani, 1998). In sostanza pensare di go-
vernare la complessita gestionale utilizzando come solo strumento
l'esclusione di alcuni piuttosto che altri soci a favore dei soli lavora-
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tori, quand’anche non pericolosa, rappresenta comunque una scelta
che limita il ventaglio delle possibilita che la cooperativa si da per
giocarsi un ruolo propositivo ed innovativo nella societa di apparte-
nenza. Ancora piu grave sembra infine la tendenza, sull'onda della
razionalizzazione dei costi di servizio, a ridurre la presenza di soci
lavoratori, accompagnata dal dilagare di contratti atipici (collabora-
zioni, sostituzioni a tempo, contratti a progetto). Anche qui non si
tratta del fatto in sé, ma del significato che esso assume nei confronti
di una tipologia organizzativa, la cooperativa, che ha delle caratte-
ristiche proprie esclusive, che si fondano, ad esempio, sul concetto
di proprieta del luogo di lavoro da parte del socio (par. 3). Un socio
che nell’atto stesso di diventare tale accetta di concorrere al benes-
sere ed alla promozione della realta in cui lavora e che rappresenta,
assumendo una titolarita che non e propria a quella di nessun altro
tipo di lavoratore. Si tratta pertanto di un sistema di fidelizzazio-
ne che ha come fine ultimo la promozione della cooperativa (Solari,
2000). Flessibilizzando i modelli lavorativi il rischio € dunque quello
di spezzare questa spirale di fiducia e di depauperare ancora una
volta quel sistema di valori, di culture e di pratiche di relazionalita
che regge da decenni un modello, quello cooperativo, che si & saputo
distinguere, malgrado tutto, per cio che ha, anziché per cio che gli
manca.

6. Conclusioni

Concludendo dunque il modello di impresa sociale, pur non affer-
mandosi ancora come strumento giuridico e organizzativo cui le co-
operative aderiscono, come dimostrano i dati che abbiamo presen-
tato registra comunque degli impatti sostanziali su quelli che sono
i caratteri intrinseci della cooperazione, impatti che fanno pensare
ad una svolta in senso imprenditoriale delle realta in oggetto, piu
sostanziale dunque che formale. Tra questi una maggiore presenza
in partnership con le pubbliche amministrazioni sui territori di com-
petenza, recepita peraltro nella 1. 328/00, una ricerca, a onor del vero
non sempre fruttuosa, di emanciparsi da modelli di finanziamento
monocommittenti, un aumento sostanziale nella competitivita tra
enti, ma anche un aumento numerico e dimensionale, oltre che di
fatturato, degli stessi, una flessibilizzazione dei modelli professio-
nali e una tendenza ad esaltare la cultura lavorista nella composi-
zione della base sociale e negli assetti di governance delle imprese.
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In questo lavoro abbiamo cercato tuttavia di evidenziare che, quelli
che potrebbero essere letti come elementi di innovazione e di aper-
tura in senso imprenditoriale delle realta cooperative, posseggono
ciascuno un rovescio della medaglia cui e necessario porre attenzio-
ne. Il pericolo maggiore e quello di lasciarsi sfuggire tutta una serie
di caratteristiche distintivamente proprie del modello cooperativo
come, ad esempio, la specificita relazionale, il suo essere intriso di
legami fiduciari col territorio, con le amministrazioni, con i soci, con
i vari e diversi portatori di interesse, con le altre istituzioni locali, per
arrivare all’affermazione di un modello, quello di impresa sociale, di
cui certo avvertiamo il bisogno, ma che rischia, cosi com’e pensato
attualmente, di essere poco “sociale”, nell’accezione culturale che in
questa sede abbiamo cercato di far emergere.
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Le culture organizzative dell’impresa sociale

acura di Luca Fazzi

Quali sono oggi le culture organizzative delle imprese sociali in Ita-
lia? Verso quale direzione si stanno evolvendo? Quali sono i princi-
pali ostacoli che incontrano le imprese sociali ad adattare la propria
cultura all’evoluzione della realta economica e sociale? Quale contri-
buto apportano le leadership esistenti allo sviluppo di tali organizza-
zioni? Questi interrogativi risultano oggi quanto mai cruciali in una
fase di rapida trasformazione delle condizioni economiche e sociali
entro cui le imprese sociali sono chiamate ad operare. Il forte cam-
biamento rischia infatti di mettere in crisi molte culture organizzati-
ve tradizionali ponendo seriamente a tema il problema dei ricambi
generazionali e della formazione e miglioramento di competenze
delle leadership e delle basi sociali. Impresa Sociale ha invitato a discu-
tere di queste problematiche un gruppo di persone che ricoprono
incarichi diretti di dirigenza in organizzazioni di primo e secondo li-
vello e che occupano o hanno occupato una posizione strategica per
osservare i fenomeni in atto: Giulio Marcon, Presidente del Comitato
tecnico-scientifico di Agora Scuola provinciale del sociale di Roma;
Flavio Valli, Direttore delle cooperative sociali Namaste e Servire di
Bergamo; Orietta Antonini, Direttrice di una delle pit1 grandi e sto-
riche cooperative sociali italiane, Itaca di Pordenone (che ha discus-
so e risposto alle domande in collaborazione con Cristina Bertossi
dell’Ufficio di progettazione; Christian Gretter, Responsabile Area
servizi educativi; Paola Ricchiuti e Massimo Tuzzato della Direzione
commerciale, ricerca e sviluppo); Gianluca Mingozzi, Responsabile
Cooperazione sociale di Confcooperative Emilia Romagna; Fabrizio
Panozzo, Presidente della cooperativa sociale Il Portico di Padova e
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di Federsolidarieteta Padova. Il quadro che emerge e quello di un
forte cambiamento nelle culture organizzative di molte imprese so-
ciali. Il periodo dei vecchi pionieri appare da parte di tutti ormai
definitivamente tramontato, ma una vera cultura di impresa sociale
non appare ancora pienamente dispiegata e molti ostacoli ne rischia-
no di ritardare I'emersione: la predominanza delle professioni socia-
li negli organismi dirigenziali e tra le basi sociali, la dipendenza dai
finanziamenti pubblici, la paura di dover modificare esperienze e
traiettorie di crescita consolidate. La grande sfida per fare superare
a molte organizzazioni il rischio dell’empasse culturale risiede nella
capacita che avranno le nuove generazioni di imprenditori sociali di
innestare i principi della mutualita e della solidarieta su nuove mo-
dalita di governo e sviluppo delle imprese sociali. Guardare avanti
con consapevolezza delle proprie radici pit1 profonde e forse l'auspi-
cio e l'augurio migliore che si puo fare agli imprenditori sociali del
nuovo secolo.

1. LE CULTURE ORGANIZZATIVE DELL’IMPRESA SOCIALE IN ITALIA S| SONO FORMATE IN PASSA-
TO ALL’INTERNO DI UN CONTESTO CARATTERIZZATO DA UNA FORTE DIMENSIONE IDEOLOGICA.
SECONDO LEI QUANTO ANCORA 0GGI L’IDEOLOGIA E UN ELEMENTO GUIDA DELL’AGIRE DELLE
IMPRESE SOCIALI OPPURE QUESTA FASE E DEFINITIVAMENTE SUPERATA?

AnTonini

Premesso che per noi dimensione ideologica significa “sistema
di valori” (partecipazione, valorizzazione delle risorse umane,
costruzione di relazioni fiduciarie tra i soci, ascolto, ecc.), oggi
essa e piu forte e pii consapevole di una volta quando magari era
ancorata a “porzioni di sociale”.

In quanto tale questa dimensione la vediamo come un nostro trat-
to distintivo e di sviluppo. E lo strumento per difendere i principi
fondamentali dell’agire sociale, per difenderci dai continui tenta-
tivi di snaturamento e compromissione che ci vengono richiesti.
Ma oggi lo sforzo e anche quello di includere dentro 'agire delle
imprese sociali le comunita locali e questo vuol dire che la di-
mensione ideologica deve riuscire ad agire dentro altre dimensio-
ni: il tessuto istituzionale, politico, sociale, culturale, economico.
Quindi, proprio in quanto sistema valoriale, non solo non € una
fase superata, ma dovrebbe essere (da noi lo €) una fase in piena
evoluzione. I rischi di deviazioni (I'equazione ideologia eguale
appartenenza) possono essere molto pitt dannosi di una volta; ci
piacerebbe uno sforzo - anche da parte del mondo accademico
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- di declinazione di un sistema valoriale minimo entro il quale
deve agire non solo I'impresa sociale, ma anche chi con essa si
rapporta (soprattutto le pubbliche amministrazioni), che sia mi-
surabile e verificabile dall’esterno.

MinGozzi

Ritengo che oggi l'ideologia non pesi per niente nella nascita e
nella gestione delle imprese sociali nel nostro paese. Va comun-
que riconosciuto che in passato la spinta etica, sociale e politica
(che non chiamerei ideologica) al cambiamento ha costituito una
linfa importante per molte organizzazioni. Direi che oggi ci tro-
viamo di fronte, invece, ad un problema opposto: quello del pro-
gressivo impoverimento del sistema di valori e di ideali (solidari-
stici, democratici e partecipativi) nell'impresa sociale, fenomeno
che rischia di produrre un crescente isomorfismo con l'impresa
for-profit. Il problema, allora, non e certo quello di resuscitare
l'ideologia, quanto quello di inventare nelle pratiche concrete e
nella gestione di un’impresa sociale quello che l'aggettivo - so-
ciale - rappresenta e che ¢ il suo valore aggiunto. La scommessa
€ sempre la stessa: coniugare la solidarieta e la democrazia con
l'efficacia e l'efficienza.

Desidero precisare che la dimensione ideologica, prima anco-
ra di essere tale, era ed e caratterizzata da una tensione ideale
che ha portato e, ritengo, porti ancora molti giovani, oggi sem-
pre piu qualificati, tant’e che le recenti indagini ci indicano in
questo settore il pili alto tasso culturale presente nell’intera co-
operazione, a sceglier un lavoro che abbia forti connotati etici e
solidaristici, anche a prezzo di un minore livello retributivo. E
noto, pero, che con 'andare del tempo le cose sono un po” mu-
tate. Non credo, comunque, che tale cambiamento sia avvenuto
a causa di un calo della tensione ideale, infatti & ancora molto
vitale un mondo cooperativo e sociale che fonda la sua esisten-
za e il suo funzionamento proprio su queste componenti, cito
solo come esempio le realta assistenziali, magari di contenute
dimensioni, presenti nelle aree sociali della disabilita, oppure
tutto il sistema dell’inserimento lavorativo. Penso, invece, che
lo sviluppo della cooperazione sociale in aree sociali spiccata-
mente assistenziali, magari caratterizzate da un forte contributo
pubblico, in termini economici, ma anche organizzativi, abbia,
da un lato, favorito enormemente l'espansione della coope-
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razione sociale, ma ne abbia anche segnato una certa caratte-
rizzazione di tipo industriale. Intendo dire che la necessita di
aumentare le dimensioni per razionalizzare industrialmente
i processi produttivi e la necessita di assumere in cooperativa
persone non motivate, ma solamente in cerca di un lavoro, per
fare fronte alle crescenti richieste del “mercato”, hanno fatto si
che la qualita cooperativa e la tensione ideale si stemperassero
e fossero, ma devo dire, sono di difficile recupero, quand’anche
cio fosse nelle intenzioni dei dirigenti delle cooperative stesse.
Occorre pero, precisare che tale situazione ha fatto si che la co-
operazione sociale si qualifichi nella nostra nazione come uno
dei pil attivi soggetti di politiche del lavoro, quasi un vero e
proprio ammortizzatore sociale. E cio si puo e si deve dire non
solo nel caso delle cooperative B, al cui proposito vi sono pra-
tica e letteratura, ma anche in quello delle cooperative A, che
offrono occasioni di lavoro a soggetti a bassa professionalita e in
condizioni di debolezza nei confronti del mercato del lavoro. I
detrattori usano questa condizione per accusare la cooperazione
sociale di bassa qualita imprenditoriale e “produttiva”, ma i fatti
parlano, invece, di una cooperazione sociale capace di integrare
nei processi di lavoro le persone anche meno “attrezzate”, attra-
verso la formazione, su cui investe molto, e opportuni tirocini
di inserimento. In proposito desidero accennare al fatto che tale
ruolo non e sufficientemente riconosciuto dalle istituzioni, tanto
meno dalle organizzazioni sindacali che temono pratiche non
chiare e strumentalizzazioni verso i lavoratori cosiddetti pit de-
boli, ignorando che, cosi facendo, non fanno altro che impedire
loro di cogliere le poche opportunita che hanno a disposizione.

Nonostante resti, a mio avviso, una componente fondamentale
dell’essere impresa sociale, credo che la dimensione ideologica
si sia ormai persa: le cooperative sociali di ultima (o penultima)
generazione, ma anche le cooperative sociali che hanno subito
forti riorganizzazioni e cambi generazionali non sentono al loro
interno l'esigenza di ricercare le proprie radici e i propri valori
fondanti; le priorita per queste cooperative sono altre, soprattutto
in questi ultimi anni. Con questo non voglio dire non ci siano
cooperative sociali che cercano di mantenere vivi tra i soci quelli
che sono gli aspetti pit valoriali ed ideologici della cooperativa
anche se, ovviamente, hanno assunto dimensioni diverse rispet-
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to al passato, dove la dimensione ideologica era parte integran-
te dell’essere impresa. Adesso i momenti in cui si rafforzano gli
aspetti ideologici, in cui riaffiorano i valori di un tempo sono mo-
menti che vengono creati ad hoc, che vengono cercati come attimi
di riflessione e rimotivazione, per coinvolgere la base sociale e in
particolare i soci piul giovani.

Quel tipo di ideologia, ma direi anche idealita, in parte & superata
e soppiantata da altre necessita, anche se si possono individuare
ancora delle tracce in talune esperienze territoriali cooperative e
consortili e direi anche in luoghi deputati alla formazione e al
supporto imprenditoriale. Comunque credo utile lasciare il pas-
sato a se stesso, soprattutto perché si rischia di confrontarlo con il
presente e soprattutto, ancor peggio, con le attese non soddisfat-
te. Ritengo utile invece far presente che in passato la dimensione
ideologica, fortemente connaturata a quella ideale, rappresentava
bene lo spirito dei pionieri, in fondo divisi, tra due correnti: chi
difendeva la preminenza solidaristica della cooperazione e chi in-
vece si lanciava in percorsi di intrapresa dentro scenari di nuovo
sviluppo imprenditoriale e interdipendenza cooperativa. Mi pare
evidente che questo tipo di ideologia, ma in particolar modo di
idealita, & stata ampiamente soppiantata dalle evoluzioni soprat-
tutto di contesto che ormai durano da quasi dieci anni, anche se
i riscontri pit1 dirompenti e sostanziali sono ricaduti in questi ul-
timi cinque anni

2. LE CULTURE PIU IDEOLOGICHE COSTITUISCONO A SUO AVVISO UN OSTACOLO PER SOSTENERE
LO SVILUPPO DELLE IMPRESE SOCIALI NEL NUOVO CONTESTO ECONOMICO E POLITICO ATTUALE?

ANTONINI

No, quando quella cultura non significa appartenenza. Condivi-
dere valori, rendere trasparenti i processi, mettere i lavoratori in
grado di partecipare alla realizzazione degli scopi dell’'impresa
quando questi non sono solo il profitto di uno, ma lo sviluppo di
un’intera comunita, dovrebbe essere un motore dell’intera eco-
nomia ed in quanto tale andrebbe sostenuto con grande concre-
tezza. La Risoluzione Europea n. 2008/2250 indica nell’'economia
sociale il nuovo modello in grado di superare le attuali disfun-
zioni del mercato, e dice anche che lo sviluppo della stessa non
puo prescindere da “premesse e condizioni politiche, legislative
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e operative adeguate, tenendo debitamente conto della ricchezza
rappresentata dalla diversita delle istituzioni dell’'economia so-
ciale e delle loro specificita, ma evitando la strumentalizzazione
derivante, per esempio, dalle esternalizzazioni basate sulla ridu-
zione dei costi a carico delle pubbliche amministrazioni, anche
con contributi prestati sotto forma di volontariato”. Speriamo che
venga raccolto l'invito dell’intergruppo del Parlamento Europeo
alle varie Commissioni di dare corpo (e sostegno) ai provvedi-
menti varati.

MinGozzi

Oggi le vecchie ideologie di un tempo sono sostanzialmente
scomparse e non costituiscono piu un ostacolo allo sviluppo di
una buona gestione ed organizzazione delle imprese sociali. In-
vece mi sembra che alcune imprese sociali siano qualche volta
succubi, nei fatti, di una nuova ideologia (anche se non viene
chiamata tale) che il neoliberismo ha proposto in questi anni in
modo dogmatico rivendicando il primato esclusivo del mercato
e la riduzione drastica del ruolo dello Stato, una competitivi-
ta darwiniana. Tra un approccio ideologico vecchio stampo e
la subalternita alle logiche neoliberiste c’¢ una terza via (lega-
ta alla promozione di un’economia sociale, della solidarieta e
del principio di cooperazione) ed & quella che I'impresa sociale
deve perseguire.

Come credo di avere lasciato trasparire nella risposta preceden-
te, sono convinto che la motivazione etica in questo lavoro sia
importante, proprio perché si tratta di servizi ad alto contenu-
to relazionale e, se cosi non fosse piti, sappiamo che la qualita
scadrebbe e il senso del fare perderebbe di significato. Cio vale,
in particolare, per certi settori e attivita, dove la relazione non si
limita a brevi momenti nel corso della settimana, ma ha caratteri
di continuita e volge anche su aspetti assistenziali pit approfon-
diti, in particolare parliamo di servizi educativi, svolti in struttura
residenziale o semi residenziale. Poi e noto che, spesso, si preten-
de di scusare le inefficienze imprenditoriali con la forte tensione
ideale. Ma da sempre la cooperazione sociale e, prima ancora, la
cooperazione di solidarieta sociale hanno posto, quali condizioni
per operare e di sostenibilita della cooperativa, sia la componente
ideale che l'efficienza imprenditoriale ed economica, nella con-
vinzione, corroborata dall'esperienza, che senza la seconda non



Panozzo

LE CULTURE ORGANIZZATIVE DELL’IMPRESA SOCIALE
Luca Fazzi

possa sussistere la prima. E non per qualche postulato di tipo te-
orico o, ancora di pili, per principio, ma perché la cooperazione
sociale accetta la sfida di realizzare azioni concrete di solidarieta
attraverso I'impresa, assumendosi quindi le responsabilita di am-
bedue gli ambiti.

VaLLI

A mio avviso, I'ideologia - almeno quella pilt pura - € sempre un
ostacolo per lo sviluppo in quanto ti porta ad avere una visione
distorta della realta e degli attori con cui ci si trova ad operare.
L’ideologia spinta, alla base della nascita di molte cooperative
sociali, ha portato allo sviluppo di modelli cooperativi che si po-
nevano in alcuni casi in maniera troppo autoreferenziale rispetto
agli attori della comunita, enti pubblici e privati. Questa tendenza
e ancora diffusa, ed & un freno per lo sviluppo. Oggi, in questo
contesto di forte crisi socio-economica, di concorrenza in certi set-
tori e di restrizione delle risorse, 'impresa sociale deve conosce-
re maggiormente cosa vuol dire creare sviluppo, sviluppare una
cultura imprenditoriale.

Mi piace pensare che le cooperative, per loro natura e caratteristi-
che geografiche, non sono dirette (etero/mono) da culture ideolo-
giche che le rendono migliori o peggiori di quanto potrebbero es-
sere. Va ovviamente precisato pero che in alcune aree geografiche
questo puo diventare un‘opzione di valore e di vincolo mentre in
altre, dove il senso pratico e l'alto tasso di competitivita ¢ quoti-
diano, ha pochissimo rilievo. A mio parere, € invece presente una
certa “cultura dell'approssimazione”, sia in termini di competen-
ze nell’affrontare le sfide, che nei modi per affrontarle; c’e una cer-
ta “cultura difensiva” che risiede soprattutto nelle governance co-
operative e consortili. Questa cultura e pit1 determinata, appunto,
da paure e persiste una certa cultura clientelare, anche al Nord,
che ruota attorno ai grandi gruppi e alle grandi rappresentanze.
Gli ostacoli che ricadono rovinosamente nelle cooperative sono
diversi, ma per scelta ne segnalo due: lentezza nell’affrontare lo
sviluppo e determinarne i cambiamenti, da un lato, e confondere
i mezzi con gli obiettivi, dall’altro.
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3. AL DI LA DELLA RETORICA, COSA SIGNIFICA INTRODURRE UNA CULTURA IMPRENDITORIALE
ALL’INTERNO DI UN’IMPRESA 0 DI UNA COOPERATIVA SOCIALE?

ANTONINI

Marcon

All'interno di una cooperativa sociale significa affrontare il pas-

saggio verso l'intraprendere oltre il semplice fare. La dimensione

imprenditoriale, per quel che e stata la nostra esperienza, ¢ data:

* dauna struttura caratterizzata dalla significativa solidita eco-
nomica, frutto di una diversificazione dei prodotti/servizi of-
ferti;

e dalla politica di gestione delle risorse umane;

e dal sapere insieme produrre e misurare i risultati (che devo-
no essere positivi) in termini mutualistici/sociali/comunitari
ed economici;

* dalla capacita di fare proprio I'approccio proattivo nella let-
tura dei cambiamenti sociali/economici e nell'individuazione
di nuovi percorsi che migliorino la qualita della vita dei mol-
teplici portatori di interesse.

E siccome qualche volta ha significato rendere alcune visioni uto-

pistiche, abbiamo anche I'urgenza di ripensare alcune modalita

di gestione, non rinunciando ai principi enunciati, ma lasciandoci

contaminare da altri mondi/esperienze (alleanze con volontaria-

to, fondazioni, fund raising, impresa profit, ecc.). Tutto cio per at-
tualizzare i nostri valori e la nostra mission in un’ottica di svilup-

po sostenibile del territorio: producendo percorsi innovativi di

co-responsabilita territoriale, attraverso reti forti tra terzo settore,

imprese private, enti e modelli d’intervento innovativi e struttu-
rati, che richiamino tutti i soggetti coinvolti (istituzionali e non) al
loro grado di responsabilita.

Significa coniugare al meglio i principi dell’efficacia e dell’ef-
ficienza, che non sono propri solo dell'impresa for-profit (anzi,
molti casi di fallimenti e cattiva gestione di questi anni hanno
evidenziato quanta retorica si faccia rispetto a questo modello),
ma di qualsiasi struttura ed organizzazione (privata, pubblica e
“sociale”) che sia ben gestita secondo principi di buona ammini-
strazione, economicita, capacita progettuale. Significa introdurre
sempre di pitt metodologie organizzative, strumenti di governo,
pratiche di verifica e valutazione, che spesso mancano (e in molti
casi questo dipende non tanto da limiti soggettivi quanto da co-
strizioni oggettive: mancanza di risorse, ecc.) nelle imprese socia-
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li. C’¢ poi un problema a monte che e quello della formazione di
figure professionali che servono alle imprese sociali, tecnicamen-
te preparate e con competenze non generiche.

Panozzo

Io parlo della cooperazione sociale che meglio conosco, anche se
ritengo non in maniera sufficiente per fare affermazioni certe. Sul
tema della cultura imprenditoriale qualcosa ho detto prima. An-
che se in questo caso e forte il rischio di fare delle generalizzazio-
ni, aggiungo solo che, mi pare, ci sia ancora della strada da fare
per raggiungere adeguati livelli di imprenditorialita, anche se la
cultura imprenditoriale sta crescendo velocemente, anche grazie
all'entrata nella classe dirigente dei cooperatori pit1 giovani, ana-
graficamente e professionalmente. Molto c’e da fare, comunque,
in proposito e le reti associative possono avere un ruolo deter-
minante in termini di offerta formativa, ma anche e soprattutto
di trasferimento di conoscenze e di confronto tra esperienze. lo
prefiguro una cooperazione sociale dove i dirigenti delle coope-
rative si muovono molto di pili per trasferire esperienze e capa-
cita imprenditoriali e sociali ad altre cooperative, magari lontane
fisicamente per non ingenerare pericolose tendenze concorren-
ziali. Questa attivita, pero, va sostenuta. Mi sembra che sarebbe
una buona idea rifinanziare il progetto “fertilita” o, comunque,
pensare a qualcosa del genere, anche senza contributo pubblico e
non solo verso il meridione.

VaLul

Quando parlo di sviluppo di una cultura imprenditoriale in que-
sto periodo storico sottolineo molto la capacita delle cooperative
sociali di mediare per arrivare alla costruzione di relazioni forti.
Io credo che la cultura imprenditoriale non sia esclusivamente
guadagnare spazi di mercato attraverso continue gare d’appalto.
Sono aspetti importanti, indispensabili, ma io credo che in questo
contesto sia necessario ripensare al ruolo delle cooperative so-
ciali: esse devono essere capaci di reinventarsi per rispondere ai
cambiamenti in atto, attraverso azioni finalizzate allo sviluppo di
forti sinergie tra cooperative stesse, alla ricerca di nuovi mercati,
alla crescita di rami d’impresa pil specializzati tra cooperative.

Se si ritengono ancora validi - ed io faccio parte di chi lo ritiene - i
principi solidaristici e mutualistici, comunitari e partecipativi, co-
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operativi ed intercooperativi, morali e spirituali, del rigore, dedi-
zione e sobrieta, possiamo tranquillamente affermare che ancora
molto c’e da fare. Tra l'altro in questo ultimo ventennio, ricchissi-
mo di opportunita, solo in parte e una parte delle cooperative si
e dotata ex ante di questo mix di principi e di valori che fanno si
che un certo tipo cultura diventi stile di vita quotidiano. La cul-
tura imprenditoriale pone quindi al centro il cuore della missione
cooperativa e i metodi per realizzarla sia attraverso i processi par-
tecipativi e proprietari sia nella produzione e riproduzione dei
servizi e delle attivita. E perd vero che in questi ultimi anni si &
chiamati a rispondere all’interno di un contesto di regole e di bu-
rocrazia piu definito e vincolante e per molti aspetti pit1 “pensante
e costoso” rispetto agli anni ‘80 e “90. L'applicazione di alcune leg-
gi e di alcune “mode” e e rischia costantemente di far aumentare
I'infrastruttura organizzativa ed il sistema delle consulenze senza
per altro notarne l'efficacia e i miglioramenti per quanti vi opera-
no e soprattutto per quanti vi beneficiano. Lavorando sul fronte
dell’offerta e in questo il pubblico ne e diventato il principale at-
tuatore, tra contenimento dei costi e la valorizzazione estrema del
rendimento, si rischia costantemente di capovolgere i valori di
riferimento con i soli strumenti operativi. Burocrazia, ma anche
livellamento verso il basso degli amministratori pubblici e anche
per diversi aspetti di un’ampia fascia di popolazione - che investe
poco sulla qualita del proprio presente individuale e collettivo -,
contribuiscono all’erosione nelle fondamenta dell’impresa sociale
di comunita.

4. LA SPECIALIZZAZIONE NEL SETTORE DELLA PRODUZIONE DEI SERVIZI SOCIALI E IL RELATIVO
COINVOLGIMENTO DELLE PROFESSIONI SOCIALI NELLE BASI SOCIALI E NEGLI ORGANISMI DI
GOVERNO DELLE IMPRESE SOCIALI RAPPRESENTANO UN ELEMENTO DI FORZA O DI DEBOLEZZA
PER LO SVILUPPO DI UNA CULTURA ORGANIZZATIVA DELL’IMPRESA SOCIALE ADATTA A SO-
STENERE LE ATTUALI SFIDE DELLO SVILUPPO?

ANTONINI

Ammettiamo che alcune volte “la vocazione al sociale” e stata
prevaricante sugli aspetti che una complessiva cultura imprendi-
toriale necessita e ammettiamo anche che lo “stile” che abbiamo,
essendo inclusivo, quindi femminile e materno, ha rappresentato
un freno allo sviluppo di una cultura organizzativa, anche dentro
gli organismi di governance e associativi (in questo secondo caso
solo perché le culture organizzative sono state finora prevalente-
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mente maschili ed infatti si vede!). Quindi & vero che la specializ-
zazione, se classicamente intesa, nel nostro settore ¢ una debolez-
za piu che in altri contesti “produttivi” perché il nostro mercato
tocca tutte le sfere legate alla vita delle persone. In questo senso
oggi abbiamo - e dovremmo svilupparne di piti - percorsi forma-
tivi per le professioni sociali che contemplano l'approfondimento
di competenze non strettamente legate al mondo del sociale ma
alla societa (abitare, ecologia, energia, alimentazione, integrazio-
ne, cultura, pari opportunita, ecc.), temi che ci permetteranno di
valorizzare le competenze di molte risorse interne e di evitare il
depauperamento delle competenze stesse.

Mingozzi

Penso che la specializzazione di molte imprese sociali nella produ-
zione di servizi sociali sia un fatto positivo, soprattutto se questo
comporta una crescita della capacita delle organizzazioni di offrire
buoni servizi e di qualita, con competenza e figure professiona-
li adeguate. Credo che solitamente la specializzazione - che puo
avere anche degli effetti negativi - pud provocare una dinamica
positiva nella crescita della cultura organizzativa e delle compe-
tenze, nella maturazione di una cultura imprenditoriale adeguata.
Per quanto riguarda il governo delle imprese sociali ¢ opportuno
mescolare in modo virtuoso la presenza di figure professionali tec-
nicamente preparate (soprattutto per le mansioni piti legate alla ge-
stione) con la presenza di altri soggetti (stakeholder, volontari, soci,
ecc.) che possono contribuire ad una migliore individuazione degli
obiettivi legati alla mission, evitando i rischi dell’autoreferenzialita,
dell'opportunismo e dell'appiattimento burocratico.

Panozzo

Mi sento di dire, forse banalmente, che la mono-cultura assisten-
ziale rischia di portare le cooperative verso scelte che hanno di
mira il servizio forse, I'occupazione senz’altro, ma che rischiano
di ignorare la dimensione imprenditoriale/aziendale. Quindi,
quando le professionalita sociali si integrano con professionalita
o con adeguate conoscenze aziendalistiche e imprenditoriali, di-
ciamo che abbiamo raggiunto I'ottimo: il livello massimo di com-
petenza della dirigenza.

Sicuramente un elemento di debolezza: le imprese sociali di questi
ultimi anni si configurano come organizzazioni dove la dimensio-
ne della relazione di aiuto e quella preponderante. La diffusione
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VaLui

delle professioni sociali ha impoverito la cultura imprenditoriale
di queste organizzazioni. Eppure la capacita di essere impresa,
di accrescere la cultura organizzativa dell'impresa sociale sono
aspetti che devono svilupparsi: sono le figure pili manageriali
quelle che consentono di avere una visione dell'impresa sociale
che va al di la di essere, ad esempio, semplice ancella dell’ente
pubblico; sono le figure pilt proiettate verso la costruzione di re-
lazioni diverse e verso la ricerca di nuovi spazi di azione.

Come formare i soci e soprattutto le basi sociali se si & poco for-
mati come cittadini? E ancor di piti, quali le assunzioni di ruolo
nelle governance cooperative e consortili se gli apprendimenti e
i riferimenti (meno maestri e tutti professori) nelle dimensioni
partecipative sono scarsi per la carenza della materia prima? Le
competenze possono poggiare solo su se stesse? La pratica im-
prenditoriale puo basarsi solo sulle tecniche e sulle metodiche?
Certamente no, non basta. Va pero rilevato che in questi ultimi
anni la sfida si & spostata molto sulla qualita delle produzioni ed
ha costantemente forzato la mano ai dirigenti per attestarsi su li-
velli sempre maggiori di qualita sia nelle erogazioni che nei pro-
cessi gestionali. Ruolo primario viene altresi giocato dai cittadini
che sempre piu si possono confrontare con maggiori opzioni di
acquisto di beni e di servizi, sia sul mercato che al nostro interno.
Questo e un bene e costringe costantemente chi opera in coope-
rativa e per i “sistemi cooperativi e consortili”, a fare i conti con
un mix tra necessita, competenza e ricerca e ovviamente a dover
impiegare risorse (investimenti) perché questo mix funzioni al
meglio.

5. QUALE DOVREBBE ESSERE A SUO PARERE IL PROFILO DEL LEADER (0 DEI LEADEH) CAPACE
DI GUIDARE UN’IMPRESA SOCIALE NELL’ATTUALE PERIODO STORICO? | LEADER CARISMATICI
DI VECCHIA GENERAZIONE SONO ANCORA ADATTI A SVOLGERE QUESTO COMPITO? OPPURE
SERVONO LEADER CON CARATTERISTICHE NUOVE?

AnTONINI

Secondo noi gia solo parlare al singolare non va bene, quindi par-
liamo dei leader: la complessita del mercato ci insegna che soli al
comando non basta (neanche se € una donna), altrimenti si torna
al discorso dei limiti della specializzazione. Il vertice di un’impre-
sa sociale dovrebbe avere una capacita fondamentale che attiene



Marcon

LE CULTURE ORGANIZZATIVE DELL’IMPRESA SOCIALE
Luca Fazzi

alla relazione, al modo con cui comunica, con cui influenza e si

lascia influenzare, alla capacita di coinvolgimento, di partecipa-

zione e di ascolto e, per andare pili nello specifico, alla capaci-

ta di attivare gruppi multidisciplinari che riescano comunque a

rispondere alle specifiche esigenze (sono li le competenze tecni-

che). Oggi occorre aggiungerci pratiche non propriamente nuove,
ma indispensabili:

* una maggiore esplicitazione (non formalizzazione ad ogni
costo) degli obiettivi strategici anche in termini di risorse
umane, economiche e temporali;

® costanti restituzioni delle fasi intermedie in termini di sinte-
si, anche per dare un tratto comune (e aggiornare) alla vision
dell’'impresa;

* la sapienza di ampliare le persone al vertice con modalita
condivise (fermo restando le limitazioni inerenti le “ricom-
pense”: qui da noi siamo tutti ricchi di famiglia!).

Se i leader carismatici di vecchia generazione - e abbiamo avuto

la fortuna di conoscerne qualcuno - sono autentici e non formali

vuol dire che hanno affrontato negli anni fatti di incertezze, av-
versita, poverta economiche e culturali, cambiamenti, e se sono
ancora meritevoli di tale designazione, vuol dire che sapranno
affrontare le sfide del futuro anche con qualche vantaggio in pit.
Per il futuro servono solo tanti, tanti piu leader.

Molte imprese sociali hanno un problema di ricambio dei grup-
pi dirigenti e di funzionamento democratico. Le imprese sociali
che non si rinnovano - alla lunga - entrano in crisi e i leader cari-
smatici che si protraggono troppo in la, rappresentano alla fine
un ostacolo allo sviluppo dell’'organizzazione e anzi sono spesso
all'origine del loro decadimento. I leader nuovi devono muoversi
in modo radicalmente diverso da quelli del passato: puntare di
piu sul lavoro di squadra e sul coinvolgimento dei lavoratori e
dei soci, lavorare su strategie condivise e sul coinvolgimento dei
portatori di interesse, essere sempre disponibili al dialogo ed al
confronto. Bisogna nel contempo valorizzare le singole compe-
tenze e professionalita e rafforzare quegli strumenti di governance
di impresa - gruppi di lavoro, organismi direttivi partecipati, ri-
unioni con i lavoratori, costruzione di una dimensione organiz-
zativa orizzontale accanto a quella verticale - che ne migliorano
l'efficienza ed il funzionamento generale.
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MinGozzi

Panozzo

I leader non credo che si possano definire di vecchia o nuova ge-
nerazione. Penso che si riesca ad esprimere leadership riconosciuta
se si incarna perfettamente lo spirito e le caratteristiche del pre-
sente, senza, perb, esserne posseduti completamente, esie capaci
di leggere adeguatamente il futuro, cosi da offrirne un’interpre-
tazione condivisibile e condivisa, indicando obiettivi razionali (si
dice “strategici”) e suggestioni emotive alle persone. Quelli del
passato hanno svolto questa funzione nelle condizioni date dal
loro tempo. Quelli di oggi, per essere tali, devono svolgere questa
funzione nelle condizioni date da questo tempo.

VaLLl

Il leader dovrebbe avere elementi complementari. Le imprese so-
ciali possono crescere e svilupparsi da un punto di vista soprat-
tutto manageriale con i nuovi leader, ma non e sufficiente. Il leader
carismatico, quello che ha dato vita all'impresa - con i suoi va-
lori, le sue radici e la sua mission - deve occuparsi di far crescere
i giovani, di motivarli, di comunicare loro quanto ha vissuto. Il
vero potere e nelle mani di chi fa crescere le persone. La capacita
manageriale ¢ fondamentale, ma deve essere accompagnata an-
che dall’esperienza, per avere un leader imprenditore, ma anche
politico.

Linvestimento dovrebbe riguardare soprattutto i giovani impe-
gnati in cooperativa come dirigenti e coordinatori. Per giovani
intendo soci lavoratori di 30/35 anni attivi in cooperativa. Con cio
non nego la necessita di ampliare la platea dei dirigenti con nuo-
ve figure provenienti dal “resto del mondo” ricco di esperienze
eccellenti e in molti casi serie e oneste piu di quanto possiamo
immaginare. Per quanto riguarda i leader storici, a mio parere, ce
ne sono pochissimi che oggi possono influenzare i sistemi coope-
rativi e consortili consolidati, non saprei invece rappresentarmi
la situazione al Sud. Il fatto che siano pochissimi e che serve un
ampliamento della classe dirigente, impone una particolare atten-
zione allo scarto generazionale che ha caratterizzato gli ultimi 15
anni. Mi spiego. I leader storici che hanno fatto il bene della coope-
razione sociale per alcuni aspetti hanno tenuto saldo il potere per
un lungo periodo ma, nel contempo, sono solo in minima parte
riusciti a preparare la classe dirigente che doveva e deve occupa-
re i luoghi di prestigio delle nostre organizzazioni (ricordo che
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come federazione siamo a piu di 5.000 cooperative sociali e solo
in Lombardia se ne contano 1.100). Ci troviamo quindi in una
situazione dove il salto imprenditoriale & per molti faticosissimo,
organizzativamente avvitato su se stesso e soprattutto in ritardo.
Cosa serve? Non ho una ricetta e neppure particolari consigli,
provo solo a ridurre in esemplificazioni alcune considerazioni vi-
ste dal mio piccolo osservatorio:

a.

ridurre i ritardi facendo tanta pratica cooperativa, da un lato,
e spingere i giovani a visitare, incontrare, conoscere. Questo
fatto puo risultare costoso ma € meglio spendere qualche
euro su questo aspetto e provare a risparmiarlo dalla buro-
crazia e da un certo narcisismo organizzativo che caratterizza
le cooperative piu datate;

implementare le opportunita: fare cooperazione oggi e sicu-
ramente pit complesso di prima, richiede ancora maggiori
competenze all'interno di quadri di riferimento sempre piu
magmatici e incerti. Si pensi a chi ¢ chiamato a trattare con
i nuovi assessori del Nord Italia, schiacciati a far quadrare
i conti, nel contempo a dover smontare il meno possibile e
probabilmente meno preparati dei predecessori;

rafforzare modalita consortili e interconsortili per 'appren-
dimento dei propri dirigenti capaci di guardare non solo al
proprio specifico servizio e cooperativa ma soprattutto alle
interconnessioni tra esperienze e territorialita;

“strappare” ulteriormente in avanti sul fronte dell'innovazio-
ne di processo ma ancora di pitt di prodotto e “prodotti di
sistema”. Servono piu cooperative eccellenti, servono pil co-
operative eccellenti in rete e conseguentemente abbiamo bi-
sogno di organismi extralocali che operano anche loro stessi
in rete. Ho I'impressione che piti i sistemi si fanno complessi
e si verticalizzano e pit diventano rigidi, non eccellenti, poco
utili e in alcuni casi costosi;

pur operando per mantenere alto il tono della qualita nei
settori a noi tradizionali, dobbiamo implementare la parte-
cipazione imprenditoriale su nuovi ambiti del vivere. Allu-
do ad una maggiore incisivita nella progettazione e gestione
dei servizi in ambito socio-sanitario anche attraverso nuove
formule dell’abitare collettivo, entrare con meno paura sulle
tematiche dell’ambiente (riciclaggio, energie alternative, ecc.)
e del consumo, mercato in mano ai grandi gruppi che fanno
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del consumo anche una cultura della stupidita (¢ concepibile
la domenica al centro commerciale?). Noi che proposte ab-
biamo per intrecciare il meglio delle pratiche operative con la
necessita di rilasciare il distillato delle nostre idee educative
e culturali? Alcuni campi non sono da esplorare, ma sempli-
cemente da copiare dal privato per migliorare le proposte ed
aumentare le speranze. Resto convinto che gli investimen-
ti economici di contro non sono il primo problema che ci si
deve preoccupare.
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Cambia il mercato. E le cooperative sociali?
Un modello di analisi imprenditoriale della
cooperazione sociale in Emilia-Romagna

Cristina Galliera

Sommario

1. Premessa - 2. 1l modello di indagine - 3. Dalla l.r. 3/2003 all’accreditamento dei servizi
socio-sanitari - 4. Il processo di riordino delle Ipab - 5. Nuovi criteri di governance nelle po-
litiche sociali - 6. Il finanziamento del sistema integrato di servizi - 7. Cooperazione sociale,
ruolo attuale e prospettive future - 8. Conclusioni

1. Premessa

La cooperazione sociale rappresenta un patrimonio nazionale di in-
dubbia rilevanza economica e sociale: mai come in questi ultimi anni
il dibattito politico a livello regionale e locale si ¢ incentrato sulle
prospettive di questo segmento della cooperazione italiana, di fronte
a diversi mutamenti del quadro economico, legislativo e sociale che
ha fatto da nutrimento e sfondo all’invenzione e allo sviluppo della
cooperazione sociale.

Il mercato del welfare in cui storicamente si e affermata la coopera-
zione sociale non e - come noto - a tutti gli effetti un “vero” merca-
to, ma e un “quasi mercato”, cioe un ambito economico-mercantile
con una forte valenza pubblica e quindi una determinante presenza
del pubblico, che agisce come soggetto dominante dal punto di vista
della domanda. Si tratta tuttavia di una situazione in via di evoluzio-
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ne per fenomeni economici e normativi cosi come in evoluzione e in
crescita sono i differenti bisogni sociali.

E proprio di fronte a questi diversi fattori di cambiamento che nella
primavera del 2007, in pieno dibattito a livello regionale sul nuovo
piano sociale e sanitario, Legacoop Ferrara ha promosso un progetto
di studio sulla cooperazione sociale e le prospettive del welfare locale.!
Obiettivo del percorso era quello di sollecitare una riflessione sullo
stato e le prospettive della cooperazione sociale ferrarese, per arriva-
re a definire delle ipotesi di riassetto generale del comparto a livello
provinciale, in uno scenario di mercato a livello regionale fortemen-
te mutevole sotto il profilo normativo.

Il presente articolo ripercorre a grandi linee i contenuti della ricerca
piu nella sua valenza metodologica che per la ricostruzione analitica
dei suoi contenuti, che verranno richiamati solo a titolo esemplifica-
tivo.

2. Il modello di indagine

L’'indagine si e strutturata in due fasi di lavoro. Nella prima fase, si
e realizzato un sopralluogo, da un lato, sulle componenti evolutive
del mercato di riferimento e, dall’altro, sul comportamento impren-
ditoriale delle cooperative. Nella seconda fase, invece, i ragionamen-
ti generali sono stati confrontati con la specifica dimensione provin-
ciale sia dal lato dei caratteri del mercato che del peso assunto dalla
cooperazione sociale nella realta ferrarese.

La parte di analisi dei caratteri evolutivi del mercato ha preso come
riferimento quattro recenti filoni normativi regionali:

1. il sistema di accreditamento dei servizi sociali e socio-sanitari;
2. la riforma di riordino delle Ipab e la loro trasformazione in
Aziende pubbliche di servizi alla persona (d’ora in poi ASP);

3. 1inuovi criteri di governance delle politiche sociali e socio-sanita-
rie;

4. ilivelli di spesa e i sistemi di finanziamento.

Sono stati selezionati questi quattro aspetti perché - nella complessita

del quadro delle politiche sociali - essi appaiono essere quelli destinati

ad incidere maggiormente sul sistema di regole, sui livelli di compe-

tizione e sulle dimensioni complessive del mercato regionale e locale

' La ricerca fu condotta da DTN Consulenza Srl e ha visto il coinvolgimento di un gruppo di
lavoro composto dalle principali cooperative sociali aderenti a Legacoop e Gonfcooperative
Ferrara.
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in cui si muove la cooperazione sociale. Da qui la necessita di capire
quali effetti e strategie di adattamento della cooperazione sociale sono
possibili all'interno di un mercato in profondo cambiamento.

Il sopralluogo sui caratteri imprenditoriali della cooperazione socia-
le si e basato invece sull’analisi di alcuni casi di cooperative sociali
emiliano-romagnole aderenti a Legacoop, che hanno registrato ne-
gli ultimi anni performance significative in termini di dimensioni
e di risultati economici.? In particolare, per ogni cooperativa sono
stati analizzati il sistema di offerta, il posizionamento competitivo,
le strategie di business prevalenti, i livelli di redditivita e margini di
sviluppo, le politiche di investimento, il sistema di relazioni ambien-
tali. I paragrafi 3, 4, 5 e 6 si riferiscono alla prima parte della ricerca,
il paragrafo 7 riassume la seconda parte del lavoro.

3. Dalla I.r. 3/2003 all’accreditamento dei servizi socio-
sanitari

Il sistema di welfare - come € noto - e stato ridisegnato con la 1.
328/2000 (legge quadro per la realizzazione del sistema integrato di
interventi e servizi), fatto proprio dalla Regione Emilia-Romagna
con la l.r. 2/03.?

Nella prima fase attuativa della Lr. 2/03, la Regione ha focalizzato
l'attenzione sui processi programmatori e sulle forme gestionali ne-
gli ambiti territoriali distrettuali. In una seconda fase, si e sviluppata
una riflessione sulle forme di finanziamento del sistema di assisten-
za per le persone non autosufficienti (con l'istituzione del fondo re-
gionale per la non autosufficienza, previsto dall’art. 50 della Lr. n.
2/2003) e sulle modalita di accreditamento dei servizi socio-sanitari
(anch’esso previsto dalla citata legge regionale all’art. 38 e successi-
ve modificazioni). Tutto questo nella prospettiva del piano sociale
e sanitario 2008-2010 (approvato nel corso del 2008) che e andato
a sostituire, secondo principi di maggiore integrazione fra compo-
nente sociale e componente sanitaria, il precedente piano sanitario
regionale 1999-2001.

La novita piu rilevante riguarda il sistema dell’accreditamento e affi-
damento dei servizi. La Regione ha stabilito I'erogazione (preferen-

2 In particolare, sono state analizzate le cooperative sociali pit significative a livello delle pro-
vincie di Bologna, Ferrara, Modena, Parma e Reggio Emilia.

3 “Norme per la promozione della cittadinanza sociale e la realizzazione del sistema integrato
di interventi e servizi sociali”, I.r. n. 2/2003.
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ziale) dei servizi sociali, socio-assistenziali e socio-sanitari mediante
accreditamento, e il mantenimento in via transitoria (fino all’entra-
ta a regime dell’accreditamento) o in via residuale (per quei servizi
esclusi dall’accreditamento) delle discipline vigenti in materia per
l'affidamento dei servizi, con la preferenza per le procedure ristrette
0 negoziate.
La dgr n. 772/2007* ha poi definito le linee guida generali di attua-
zione dell’accreditamento, rimandando a successivi provvedimenti
regionali I'individuazione dei criteri e dei requisiti di accreditamen-
to per quei servizi sottoposti al suddetto istituto.”
La Regione ha scelto sull’accreditamento un approccio di tipo gradua-
le e selettivo, decidendo di partire dai servizi sociali e socio-sanitari
pitt consolidati, in parte gia regolamentati da percorsi autorizzativi
come i servizi residenziali, semiresidenziali e 'assistenza domiciliare
per anziani e disabili, per poi passare ad altre tipologie di servizi.
I presupposti sottostanti al regime di accreditamento si fondano sul-
la necessita di giungere ad un modello di individuazione dei sog-
getti erogatori piti ampio e maturo, con la finalita di garantire una
maggiore stabilita dei rapporti e quindi anche una maggior qualita
dei servizi.
La Regione ha stabilito che per l'erogazione di determinati servizi
socio-sanitari, i Comuni e le Aziende sanitarie locali si potranno av-
valere di strutture e servizi (pubblici o privati), preventivamente au-
torizzati e accreditati, in relazione ai quali andranno stipulati con i
soggetti che li gestiscono apposti contratti di servizi.
Il sistema si basera su tre livelli distinti uno propedeutico all’altro:
1. Tautorizzazione, che ¢ il provvedimento che consente ad una
struttura/servizio di erogare interventi e prestazioni a favore di
cittadini indipendentemente dal fatto che I'ente erogatore ponga
in essere compiti a carico del finanziamento pubblico;
2. Tlaccreditamento, che e il provvedimento che consente ad una
struttura/servizio autorizzato di erogare interventi e prestazioni
a favore dei cittadini, in nome e per conto dell’ente pubblico;

4 Delibera di Giunta Regionale, n. 772/2007 “Approvazione dei criteri, delle linee guida e
dell’elenco dei servizi per l'attivazione del processo di accreditamento in ambito sociale e
socio-sanitario. Primo provvedimento attuativo art. 38 I.r. 2/03 e succ. modd.” (approvato il
29/05/2007).

5 Nel BUR n. 45 (15 marzo 2010) sono stati pubblicati in un numero monografico tutti gli atti
approvati relativi all’accreditamento socio-sanitario. Per maggiori informazioni si veda il sito
http://www.saluter.it/wcm/saluter/sanitaer/ssr/accreditamento/allegati_1/servizi_socio_sani-
tari.htm.
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3. il contratto di servizio, che e l'atto finale che impegna l'ente e la
struttura accreditata in ordine alle modalita di erogazione e pa-
gamento delle prestazioni/servizi resi ai cittadini.

In particolare, il rilascio dell’autorizzazione riguarda requisiti di
tipo strutturale con riferimento alla peculiarita dei diversi servizi. Il
provvedimento di accreditamento prevede, invece, oltre ai requisiti
strutturali, anche quelli di tipo processuale (organizzativi e gestio-
nali). Il contratto di servizio riguarda invece i volumi di prestazioni
(il guantum di risorse, ad esempio, numero posti letto, numero ore
di assistenza domiciliare, ecc.) che il soggetto erogatore si impegna
a corrispondere agli enti pubblici territoriali che esercitano insieme
titolarita del servizio pubblico e funzione di committenza.
In altri termini, con la filiera autorizzazione - accreditamento - con-
tratto di servizi, i Comuni e le Aziende sanitarie locali per gli one-
ri di rispettiva competenza assegnano ai soggetti accreditati degli
obiettivi di fornitura, nei limiti di un budget prefissato e in coe-
renza con i fabbisogni di servizio programmati dal piano di zona
distrettuale.

I soggetti produttori che realizzeranno le attivita assistenziali in regi-

me di accreditamento potranno essere secondo la Regione di tre tipi:

1. “soggetti di 1° livello” (gli stessi soggetti pubblici enti locali e
Aziende sanitarie locali nel caso di mantenimento di gestione
diretta o in economia);

2. “soggetti di 2° livello” (altri soggetti pubblici come le ASP, i Con-
sorzi, ecc. che svolgono compiti di produzione diretta);

3. “soggetti di 3° livello” (soggetti privati profit o nonprofit, fra
questi ultimi appunto la cooperazione sociale, le associazioni di
volontariato e in generale i soggetti del cosiddetto terzo settore).

La Regione si impegna per ciascuna tipologia di servizi accreditabili

a definirne i criteri (ovverosia gli aspetti che dovranno essere accre-

ditati), i requisiti (vale a dire i parametri di qualita di cui dovra essere

in possesso il servizio o la struttura per poter essere accreditato/a) e

i requisiti e i canoni di valutazione ulteriore dei soggetti produttori.

Questi ultimi requisiti vengono individuati nella dgr n. 772/2007 “in

termini di trasparenza, socialita, radicamento territoriale, capacita

organizzativa, efficienza imprenditoriale, promozione della qualita
del lavoro, applicazione della contrattazione di 1° e 2° livello, rispet-
to dei profili professionali previsti dall’accreditamento, ecc.” e gio-
cheranno un ruolo discriminante nella determinazione dei contratti
di servizio.
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L’accreditamento verra rilasciato dal Comune capo-distretto per
I'ambito distrettuale di riferimento e avra quindi una valenza a ca-
rattere distrettuale, in coerenza al fabbisogno di servizi e strutture
stabiliti dalla programmazione zonale.
E importante notare come l'accreditamento non escluda forme di
selezione concorsuale: se infatti il processo di accreditamento do-
vesse portare ad un numero di strutture e servizi piti ampio rispetto
ai bisogni da assicurare, 'amministrazione sara tenuta ad effettua-
re una scelta e tale selezione dovra basarsi su ulteriori valutazioni
comparative tra strutture e servizi accreditati, al fine di assicurare la
massima qualita possibile nella stipula del contratto di servizio. Ecco
quindi I'importanza di “requisiti e canoni di valutazione ulteriore
dei soggetti produttori” citati sopra.

Infine, il regime di accreditamento comportera per il soggetto accre-

ditato:

* Jaccettazione di tariffe “fisse” predeterminate a livello regionale
e cio sara possibile attraverso l'introduzione di un sistema tarif-
fario unico regionale di remunerazione delle prestazioni socio-
sanitarie collegato ai costi di produzione per i soggetti erogatori;

* un debito informativo nei confronti delle amministrazioni com-
petenti in termini di rendicontazione periodica delle prestazioni
rese;

® Jaccettazione di modalita di valutazione periodiche in ordine al
mantenimento del possesso dei requisiti previsti per 'accredita-
mento (vista la durata limitata - eventualmente rinnovabile - del
provvedimento di accreditamento).

4. 1l processo di riordino delle Ipab

L’art. 10 della 1. 328/2000, da cui e scaturito il d.Igs. n. 207/2001, ha
delegato alle Regioni I'intervento in materia di riordino delle Ipab,
al fine di inserire le stesse nel sistema regionale di assistenza. Il le-
gislatore nazionale ha previsto per la trasformazione giuridica delle
Ipab due possibili strade: una pubblicistica, pur con forti elementi di
autonomia, ed una privatistica.

L'orientamento della Regione Emilia-Romagna e stato quello, da un
lato, di propendere per la trasformazione delle Ipab in aziende pub-
bliche (Asp - Aziende pubbliche di servizi alla persona) e, in via resi-
duale, in soggetti privati, dall’altro, di incentivare processi di fusione
o accorpamento. Il fine e stato quello di dotare i Comuni dell’ambito
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distrettuale di strumenti unitari per la gestione dei servizi sociali e
socio-sanitari, essendo la zona distrettuale 'ambito ottimale di riferi-
mento dell’ASP individuato dalla Regione. Al termine del processo
di riordino, le ASP dovranno caratterizzarsi preferibilmente come
“aziende multiservizi” per garantire economicita e qualita degli in-
terventi, e dovranno raccordarsi con gli strumenti della pianificazio-
ne territoriale (piani di zona distrettuali).

I Comuni, esercitando funzioni strategiche in ordine alla program-
mazione del sistema integrato di servizi, hanno il compito attraver-
so il Comitato di distretto di definire e approvare un programma
delle trasformazioni aziendali relativo a tutte le istituzioni presenti
nell’ambito della zona sociale; di trasmettere alla Conferenza terri-
toriale socio-sanitaria il programma perché lo valuti in termini di
congruita, coerenza e sostenibilita economica e lo invii alla Regione.
Dal 1° gennaio 2007 sono operative le prime ASP a livello regionale.
A fine 2006 erano 221 le Ipab della Regione interessate alla trasfor-
mazione, di cui 126 sono in fase di trasformazione in ASP, le restanti
hanno presentato domanda di depubblicizzazione o di estinzione.
Uno dei punti maggiormente dibattuti nella riforma delle Ipab e il
rischio potenziale di “reiternalizzazione” pubblica di servizi prece-
dentemente affidati al terzo settore. Cio in considerazione del fatto
che i processi di trasformazione delle Ipab in ASP sono andati inne-
scandosi dal punto di vista temporale sulla disciplina in materia di
accreditamento.

La Regione specifica che “i soggetti pubblici di 1° o di 2° livello (Co-
muni, Azienda unita sanitaria locale, ASP, ecc.) possono prevedere,
qualora non producano direttamente i servizi, alla stipula di contrat-
ti di servizio con il soggetto produttore accreditato”.® In particola-
re, le ASP, aggiunge la Regione, “se, da un lato, non possono essere
considerate come mere stazioni appaltanti, dall’altro lato, non sono
neppure obbligate a produrre sempre e comunque in forma diretta”.
In sostanza, si sancisce che ci potranno essere situazioni di triango-
lazione tra il “soggetto titolare del servizio o committente pubblico”
(Comuni o Ausl), il “soggetto gestore o commissionario” pubblico
(ASP o altri soggetti pubblici di 2° livello) e I'eventuale “soggetto
erogatore esterno accreditato”. Le amministrazioni locali - chiarisce
la Regione - definiscono il proprio rapporto con le ASP all’inizio in
termini di conferimento di servizi o di contratti gia in essere, suc-
cessivamente, quando 1’ASP e gia attiva, attraverso la formulazione

6 Delibera di giunta regionale n. 772/2007.
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di indirizzi organizzativo-gestionali. L’ASP, quindi, ferma restando
la non delegabilita della funzione di committenza, potra comunque
formalizzare contratti di servizio con l'erogatore esterno accreditato
e vigilare sulla sua corretta applicazione.

5. Nuovi criteri di governance nelle politiche sociali

Con la L.r. 2/03 e l'esperienza dei piani di zona e dei piani per la salute

ha assunto crescente rilevanza il tema della governance delle politiche

sociali e socio-sanitarie per la realizzazione di quello che viene definito

il “sistema integrato” di interventi e servizi. I principi a cui dovrebbe

ispirarsi l'assetto istituzionale integrato di governo del sistema sono ri-

baditi nel Piano socio-sanitario regionale (PSSR) nei seguenti termini:

* la centralita degli enti locali e della Regione nella programma-
zione, regolazione e realizzazione dei servizi sociali, sanitari e
socio-sanitari a rete;

¢ laseparazione delle funzioni pubbliche di governo (programma-
zione, regolazione, verifica dei risultati) da quelle di produzione
dei servizi e delle prestazioni;

¢ lindividuazione della zona distrettuale quale ambito territoriale
ottimale per l'esercizio associato della funzione di governo, di
committenza e per 'organizzazione associata delle funzioni am-
ministrative ad essa collegata.

Il nuovo PSSR delinea in maniera piu puntuale gli attori e gli stru-

menti che a diversi livelli (regionale, intermedio, distrettuale) con-

corrono alla realizzazione del sistema integrato locale. Alla Regione

spettano - come delineato dalla legislazione nazionale - funzioni di

programmazione, coordinamento ed indirizzo delle politiche e degli

interventi. I Comuni sono a loro volta titolari delle funzioni ammi-
nistrative e di governo a livello locale, mentre le Province partecipa-
no ai compiti di programmazione e supportano la realizzazione del

sistema dei servizi anche attraverso la rilevazione del bisogno e il

coordinamento della pianificazione.

L'orientamento regionale indicato dalla Lr. n. 3/2003 (art. 16) e riba-

dito dal PSSR e quello di favorire processi aggregativi fra Comuni

nell’esercizio associato delle funzioni tecnico-amministrativa e di

governo in campo sanitario, sociale e socio-sanitario, individuando

nella zona distrettuale 'ambito territoriale ottimale di integrazione.

A tal fine il PSSR ribadisce che “[...] Occorre innanzitutto che i Co-

muni individuino uno strumento, di ambito distrettuale, strutturato
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e stabile [...]”” che potra essere 'attuale Comitato di distretto o una
delle forme associative di cui al Testo unico enti locali e dalla Lr.
11/01, cio al fine di esercitare al meglio le funzioni amministrative
ed i compiti di programmazione, progettazione e realizzazione del
sistema locale dei servizi sociali a rete, cosi come delineato nella ta-

bella 1.

TaBeLLa 1 - FuNzioNI A LIVELLO DISTRETTUALE

Funzione di governo Funzione tecnico-amministrativa

Programmazione di ambito distrettuale | Relativa alla definizione della program-

Regolazione e verifica dei risultati di mazione e sua attuazione:

salute e di benessere raggiunti - impiego delle risorse;

Definizione delle regole per: - rapporti con i produttori pubblici e

- I'accreditamento; privati;

- l'accesso al sistema; - integrazione socio-sanitaria a livello

- la compartecipazione alla spesa; organizzativo e professionale;

- la costituzione delle ASP - monitoraggio e supporto alla valuta-
zione

Fonte: Regione Emilia-Romagna, PSSR 2008-2012.

Si profila cosi un’evoluzione del ruolo del Comitato di distretto, or-
gano composto dai sindaci dei Comuni del distretto (o loro delegati)
e oggi prevalentemente dedicato a funzioni di indirizzo e control-
lo da parte dei Comuni nei confronti delle locali Aziende sanitarie,
verso funzioni di governo e amministrazione del sistema integrato
locale.

Nel modello di governance proposto dal PSSR il livello privilegiato
dove costruire la rete integrata dei servizi e quindi quello territo-
riale, coincidente con i Comuni associati in ambito distrettuale. Il
piano di zona previsto dalla l.r. 2/03 viene infatti superato e, per
costituire piu efficacemente luogo e strumento dell'integrazione
socio-sanitaria, diventa “piano di zona distrettuale per la salute e
per il benessere sociale”. Il Programma attuativo annuale sostituisce
il programma attutivo del piano sociale di zona e costituisce la de-
clinazione annuale del piano di zona distrettuale per la salute e per
il benessere sociale. L'Ufficio di piano integrato fra Comuni e Ausl
costituira il nuovo ufficio di Piano con funzioni di supporto tecnico-
amministrativo al Comitato di distretto.

7 Regione Emilia-Romagna, Piano socio-sanitario regionale 2008-2012, p. 31.
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6. Il finanziamento del sistema integrato di servizi

Il sistema dei servizi sociali e socio-sanitari presenta una situazione
particolarmente complessa e articolata per quanto riguarda le fonti
di finanziamento, per via del pluralismo di leggi, di soggetti e di
livelli istituzionali coinvolti. Il PSSR traccia un quadro delle diverse
fonti di finanziamento del sistema come indicato nella figura 1.%

Ficura 1 - IL FINANZIAMENTO DEL SISTEMA SECONDO IL PSSR

FONDO NAZIONALE PER LE
POLITICHE SOCIALI

La L. 328/2000 istituisce il FNPS come
fondo unico, in cui confluiscono le risorse
prima destinate a finanziare singole leggi

di settore. Attualmente il FNPS finanzia in determinate ogni anno con legge di
via prioritaria 'lNPS per I'erogazione degli bilancio, eventuali assegnazioni statali

assegni familiari. vincolate e risorse derivanti dall’UE.

FONDO SOCIALE REGIONALE
La L.R. 3/2000 (art. 46) istituisce il Fondo
sociale regionale, dove confluiscono le
risorse provenienti dallo Stato (riparto
FNPS), le risorse integrative regionali

COMPARTECIPAZIONE DEGLI
UTENTI Al COSTI DEI SERVIZI
LAssemblea legislativa regionale definisce i
criteri per il concorso da parte degli utenti ai
costi del sistema integrato, in base al
principio di progressivita in ragione della
capacita economica dei soggetti.

FINANZIAMENTI COMUNITARI
Si tratta in prevalenza di fondi europei a
finalita strutturale che finanziano
interventi concernenti la politica di
coesione economica e sociale

Fonti di
Finanziamento

FONDO REGIONALE PER LA NON
AUTOSUFFICIENZA
Istituito dalla L.R. 2/2003 (art. 50) sono

FONDO LOCALE DI AMBITO
DISTRETTUALE
La L.R. 2/2003 (art. 45) prevede ['istituzione da

risorse stanziate per promuovere lo sviluppo
della rete di servizi per la non auto-
sufficienza, con interventi volti a favorire il
mantenimento a domicilio delle persone non
auto-sufficienti.

parte dei Comuni, singoli o associati, di un fondo
locale di ambito distrettuale in cui confluiscono le
risorse regionali (riparto FSR), le risorse proprie
dei Comuni, risorse di altri soggetti che
sottoscrivano I'accordo di programma (PdZ).

Fonte: Regione Emilia-Romagna.

La ricostruzione della spesa sociale a livello locale risulta quindi
un’operazione alquanto complessa, migliorata nel corso degli anni
grazie alla rilevazione dei bilanci dei piani di zona iniziati in Emilia-
Romagna nel 2002.

La Regione Emilia-Romagna sulla base dell’analisi aggregata dei bi-
lanci di zona, ha stimato in 1,007 miliardi circa la spesa sociale lorda
sostenuta a livello regionale,” con riferimento al triennio 2005/2007.
Per quanto riguarda le fonti di copertura (entrate), quasi il 60% della

8 Regione Emilia-Romagna, A cinque anni dalla riforma dei servizi, una prima analisi. Allegato
al Sesto rapporto sulla legislazione regionale (VIII Legislatura - 2007).

9 Per “spesa sociale lorda” si intende la spesa effettivamente sostenuta dai Comuni per I'orga-
nizzazione degli interventi, comprensiva della compartecipazione da parte degli utenti e degli
oneri a carico del Sistema sanitario nazionale.
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spesa (56,5%) € sostenuta con risorse proprie dei Comuni, trasferi-
menti da Stato, Regione e Provincia pesano per il 12,8%, rette degli
utenti per il 13,8%, mentre le entrate da SSN (oneri a rilievo sanitario
trasferiti dal fondo sanitario) sono pari al 16,9%.

Oltre alla spesa sociale gestita dai Comuni, i piani di zona riportano
anche la spesa socio-sanitaria e quella sostenuta dalle Ausl per 1'in-
tegrazione sanitaria: in questo modo si puo avere un quadro com-
pleto della spesa sociale e socio-sanitaria a livello regionale. In que-
sto caso la Regione stima il totale della spesa pubblica per il 2007 in
1,2 miliardi di euro.!°

Una delle azioni strategiche previste dalla Regione per la costruzio-
ne del sistema integrato dei servizi sociali e sanitari e costituita dal
Fondo regionale per la non autosufficienza, previsto dall’art. 50 della
L.r. 3/2003 ed istituito dall’art. 51 della l.r. 27/2004 (finanziaria 2005).
Si tratta di risorse vincolate che vengono ripartite annualmente fra i
distretti sanitari sulla base delle caratteristiche sociali, demografiche,
epidemiologiche dei territori, e vengono destinate a finanziare atti-
vita socio-sanitarie per soggetti in condizioni di non autosufficienza.
Dopo un anno di sperimentazione, il fondo e stato avviato per la
prima volta nel 2007. Le indicazioni della Regione Emilia-Romagna
confermate nel PSSR prevedevano l'utilizzo prioritario del fondo a
sostegno della domiciliarita, al fine di mantenere il piu possibile la
persona non autosufficiente nel suo contesto ambientale.

Il governo del fondo e affidato alla Conferenza territoriale socio-
sanitaria che favorisce il raccordo fra la programmazione regiona-
le e quella distrettuale e ripartisce le risorse assicurandone un’equa
distribuzione tra i distretti. II Comitato di distretto provvede alla
programmazione, destinazione e monitoraggio del fondo attraver-
so 'approvazione del piano delle attivita per la non autosufficienza
nell’ambito del piano di zona e dei piani attuativi annuali.

Nel 2007 la Regione Emilia-Romagna ha stanziato 311 milioni a so-
stegno delle attivita e dei servizi per la non autosufficienza: 211 mi-
lioni come consolidamento per il 2007 del livello di risorse gia de-
stinate nel 2006 a queste finalita, e ulteriori 100 milioni come risorse
aggiuntive per il 2007 derivanti dalla fiscalita generale regionale. Per
il 2008 la Regione ha stanziato 318,38 milioni di euro.

10 Per approfondimenti si rinvia a “Report di analisi dei piani di zona 2005-2007 e dei program-
mi attuativi 2005” sul sito http://www.emiliaromagnasociale.it/ sezione “documentazione”.
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7. Cooperazione sociale, ruolo attuale e prospettive future

I diversi provvedimenti legislativi adottati dalla Regione Emilia-Ro-
magna a partire dalla L.r. 2/03, che sono stati descritti nei paragrafi
precedenti, hanno gia contribuito a modificare profondamente le ca-
ratteristiche strutturali del sistema locale del welfare soprattutto nella
parte “pubblica”. Basti pensare alle trasformazioni delle Ipab in ASP,
alla separazione delle funzioni di governo (programmazione, rego-
lazione, verifica dei risultati) da quelle di produzione dei servizi e
delle prestazioni, all'individuazione del distretto quale ambito ter-
ritoriale ottimale per 'esercizio associato della funzione di governo
e di committenza, con il rafforzamento o la costituzione ex novo di
organi politico-istituzionali di governo quali i Comitati di distretto o
le forme associative fra Comuni.

Meno evidenti, anche perché non hanno ancora pienamente dispie-
gato il loro percorso normativo, sono le trasformazioni che tale di-
segno di riforma potra indurre nella “parte privata” del sistema del
welfare locale, formata da imprese private, enti religiosi, fondazioni,
associazioni di volontariato e, soprattutto, dalle imprese cooperative
sociali di tipo A e di tipo B - che negli anni ‘90, in particolare, hanno
goduto di uno straordinario processo di crescita e di rafforzamento.
All'interno di questo scenario fortemente evolutivo la seconda parte
della ricerca si e concentrata proprio sul ruolo svolto dalla coopera-
zione sociale.

Il ruolo della cooperazione sociale nel sistema di welfare locale

Per cogliere il peso attuale della cooperazione sociale nella gestione
ed erogazione dei servizi socio-assistenziali, la ricerca ha condotto
un approfondimento sulla realta della provincia di Ferrara. In parti-
colare, sono stati elaborati i dati regionali Sistema informativo delle
politiche sociali (Sips) relativamente ai presidi funzionali nel settore
degli anziani e dei disabili presenti nella Provincia di Ferrara.

Da questa rielaborazione, € emerso l'assoluto rilievo che la coope-
razione sociale (ma anche l'impresa privata), ¢ venuta assumendo
negli ultimi dieci anni nella gestione dei servizi residenziali e semi-
residenziali rivolti a questi due particolari tipi di utenza.

Come si desume dal quadro di sintesi dei dati, su un totale di 88
presidi per anziani e disabili censiti dalla Regione al 31.12.2006 in
provincia di Ferrara, in ben 40 & presente direttamente (come titola-
rita) o indirettamente (come sola gestione delegata) la cooperazione
sociale (tab. 2).
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TaBELLA 2 - NUMERO DI CENTRI AUTORIZZATI PER TIPOLOGIA DI GESTORE (SETTORE ANZIANI E

DISABILI)
] Gest. .

. strut- Ente pubblico ibrida Privato Terzo settore
tur_e fuq- Az. | Co- AR Societa| Coop. | Ente | Ass. | Fonda-| Tota-
zionali Asp| Coop. ) . 3 .

Usl'| mune .| privata | sociale | Relig. | Volont | zione | le

sociale

Anziani | 3 1 4 4 11 25 9 2 6 65
Disabili | 3 1 1 2 15 - - 1 23
Totale 6 2 b 4 13 40 9 2 7 88

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Sips al 31/12/2006.

Dei 3.118 potenziali utenti che possono essere ospitati nei centri cir-
ca un terzo (33,7%) sono serviti con prestazioni erogate direttamente
o in appalto da cooperative (tab. 3).

TaBeLLA 3 - N. DI POSTI PER TIPOLOGIA DI GESTORE (SETTORE ANZIANI E DISABILI)

Ente pubblico .Ge.St‘ Privato Terzo settore
" ibrida
T Asp + A Ass. | Fon-
Posti | Az | Co- | ) g p| pogp, | SoCietd Coop. | Ente |y oo Totale
Usl | mune " | privata | sociale| Relig.
sociale lont | ne
Anziani| 110 | 12 | 126 | 303 734 777 | 327 | 41 | 266 | 2696
Disabili| 46 15 10 59 274 - - 18 | 422
Totale | 156 | 27 | 136 | 303 793 | 1051 | 327 | 41 | 284 | 3118
% 50% | 0,8% | 43% | 97% | 254% | 33,7% | 104% | 1,3% | 9,1% | 100%

Fonte: Ns. elaborazioni su dati Sips al 31/12/2006.

Importante risulta peraltro, soprattutto nel settore anziani, il ruolo del-
le societa private, con 13 centri in grado di ospitare fino a 793 utenti.

La parte pubblica, cui tuttavia competono i compiti di indirizzo
di programmazione e controllo delle attivita e della qualita delle
prestazioni e, in ultima istanza, le responsabilita sociali e politiche
dell’efficacia del sistema complessivo del welfare, provvede all’eroga-
zione diretta di prestazioni socio-assistenziali con proprio personale
in una quota ormai minoritaria di centri.
Questo quadro subira certamente profonde modificazioni una volta
introdotta la nuova normativa sull’accreditamento, ma difficilmente
potra vedere un radicale stravolgimento.
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I modelli di sviluppo della cooperazione sociale

La cooperazione sociale - soprattutto di tipo A - si e sostanzialmen-
te sviluppata, nelle diverse articolazioni settoriali (infanzia, anzia-
ni, disabili, disagio, immigrazione, ecc.) in ragione delle politiche di
esternalizzazione di parte dei servizi avviate soprattutto dalla fine
degli anni ‘80 dagli enti locali (Comuni, Asl) gestori istituzionali di
servizi socio-assistenziali. In una prima fase sono stati esternalizza-
ti servizi ausiliari (pulizie, assistenti di base, terapisti) per poi pas-
sare all’esternalizzazione di servizi gestiti da figure lavorative piu
qualificate (addetto all’assistenza di base, operatori socio-sanitari,
infermieri) e, piti recentemente, all’esternalizzazione di gestioni di
unita operative pitt complesse (nuclei) o di interi presidi socio-sani-
tari (Case protette, Residenze sanitarie assistenziali, Centri semiresi-
denziali) sotto la responsabilita direttiva di coordinatori, referenti e
operatori della cooperazione sociale.

La principale leva di sviluppo che la cooperazione sociale ha potuto
utilizzare per crescere e stata rappresentata, nel corso degli anni ‘90,
dal differenziale di economicita (maggior flessibilita, minor costo
del lavoro, minore assenteismo, ecc.) rispetto al soggetto pubblico
nella gestione dei servizi socio-assistenziali. Questo differenziale ha
permesso alle cooperative di espandersi in termini dimensionali e di
accumulare reddito da destinare agli investimenti e al rafforzamento
patrimoniale, mentre il soggetto pubblico (anche per la sperimentata
affidabilita politico-gestionale di una cooperazione sociale radicata
sul territorio) ha potuto a sua volta disporre di significativi recuperi
di spesa, utilizzati per aumentare l'offerta, in un quadro generale di
sostanziale garanzia e controllo della qualita dei servizi.

Per un decennio si € quindi generato a livello locale un “quasi-mer-
cato” nel quale il soggetto pubblico e quello privato hanno trovato
sostanziali reciproche convenienze, e che si e tradotto in una prolifera-
zione di imprese sociali a forte vocazione territoriale. Un “quasi mer-
cato” in cui si sono tuttavia sviluppati nel tempo crescenti elementi
di competizione, da un lato, per I'inevitabile aumento del numero di
soggetti erogatori, e in parte, in ragione del progressivo ridursi delle
risorse disponibili, che hanno a loro volta sollecitato la ricerca di ri-
sparmi da parte degli enti pubblici (“gare al massimo ribasso”).

Cio ha stimolato l'ingresso di competitor non locali in grado di prati-
care offerte economicamente pilt vantaggiose, ma spesso con minor
garanzie di qualita sia nel trattamento dei lavoratori che degli utenti.
Si e cosi determinato per la cooperazione sociale uno scenario a com-
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petitivita crescente, acuita da ulteriori fenomeni strutturali endoge-
ni come la crescita della domanda di assistenza (per ragioni essen-
zialmente demografiche) ed esogeni, connessi alla globalizzazione e
all'immigrazione che hanno ulteriormente segmentato e radicalizza-
to il mercato, introducendo variabili di difficile controllo da parte sia
del pubblico che delle imprese concorrenti.

In altri termini, si sono allentati quei “vantaggi di territorialita” fon-
damentali per cooperative nate spesso per dare risposte “su misu-
ra” ai problemi gestionali degli enti pubblici. Il “quasi mercato” si
e rapidamente evoluto nella direzione di un mercato a concorrenza
crescente, non sempre a vantaggio della qualita e dell’economicita
delle gestioni e del rispetto delle condizioni lavorative.

Alla progressiva difficolta per molte cooperative sociali a mantenere
le posizioni acquisite nei rispettivi territori di appartenenza, alcune
hanno reagito, verso la fine del decennio, con processi di accorpa-
mento e di fusione, che hanno portato alla formazione di imprese
sociali di piu grandi dimensioni in grado di competere in diversi
territori, anche extra-regionali, ed in quasi tutti i comparti e settori
del welfare (multi-settorialita).

I processi di fusione ed aggregazione di cooperative sociali si sono
attuati in particolare in quelle aree del paese dove gia esisteva un
welfare ben sviluppato, e dove quindi erano apparsi piu rilevanti
le economicita ed i vantaggi della maggiore dimensione. Le prime
grandi cooperative sociali multi-territoriali e multi-settoriali (miglia-
ia di soci e soglie di fatturato superiori a 40/50 milioni di euro) si
sono sviluppate soprattutto in Lombardia, Piemonte, Veneto e nelle
province del Nord-Ovest dell’Emilia-Romagna.

Altre cooperative sociali hanno privilegiato percorsi di sviluppo al-
ternativi, accentuando la specializzazione della propria offerta, cer-
cando di mantenere il presidio territoriale su specifici segmenti e
comparti, che si potrebbero definire di “nicchia” (il disagio infantile,
la disabilita, le comunita riabilitative, ecc.).

Negli ultimi tre-cinque anni, nella cooperazione sociale si sta assi-
stendo alla costituzione di una sorta di network di imprese varia-
mente collegate ed integrate tra loro mediante strumenti societari
consortili, costituitisi prevalentemente su base territoriale (regionale
o provinciale) o su base settoriale," che svolgono la funzione di coor-
dinamento delle politiche commerciali delle cooperative, di servizio

"'Siveda in quest’ultimo caso I'esperienza dei Consorzi per I'infanzia sperimentati a Bologna,
Parma, Reggio Emilia.

213



214

IMPRESA SOCIALE

gennaio ~ marzo 2010

progettuale o finanziario, ma anche di regolazione della concorrenza
inter-cooperativa.

In questo quadro di mercato sempre piu turbolento l'adozione, da
parte delle Regioni e in particolare dell’Emilia-Romagna,’? delle
norme per l'accreditamento dei servizi socio-assistenziali puo rap-
presentare una rilevante opportunita che consente di ridisegnare il
ruolo della cooperazione sociale. Allo stesso modo pero tali modifi-
cazioni possono rappresentare delle minacce, se si considera lo svi-
luppo non sempre coerente del quadro normativo complessivo.

8. Conclusioni

La ricerca ha dimostrato come si sia assistito in questo’ultimo decen-
nio all’erosione dei fattori tradizionali di competitivita della coope-
razione sociale. Risorse pubbliche calanti, a fronte di costi di produ-
zione crescenti (si pensi, ad esempio, al peso dei rinnovi contrattuali
e al superamento del salario medio convenzionale) si sono scaricati
sulla cooperazione sociale a scapito dei margini di redditivita, in
molti casi ormai quasi azzerati. Ragionare di riposizionamento stra-
tegico e di processi di riordino imprenditoriale della cooperazione
sociale appare, quindi, una strada obbligata.
In termini di principio e fuor di dubbio che nella prospettiva di svi-
luppo di una welfare community, il futuro sistema del welfare non po-
tra non avvalersi di una presenza determinante della cooperazione
sociale che ha dimostrato, negli anni, di essere in grado di risponde-
re in maniera qualificata alla domanda di partecipazione e di rela-
zionalita quale nuova dimensione dei bisogni sociali.
La sfida principale pero oggi che ciascuna cooperativa sociale ha di
fronte e quella di ripensare - alla luce delle profonde modifiche dello
scenario normativo regionale ma anche nazionale - al proprio mo-
dello di offerta, non solo adeguando l'organizzazione interna alle
condizioni richieste per l'accreditamento, ma anche ridefinendo o
focalizzando il quadro delle proprie strategie commerciali e socie-
tarie.
Le opzioni in campo sono molteplici e spesso alternative tra loro:
a. adozione di strategie multi-settore o specializzazione;
b. strategie commerciali aggressive per penetrare in altre aree ex-
tra-provinciali o regionali, o difesa ed innalzamento delle barrie-

2 Lombardia, Piemonte e Veneto hanno gia adottato le procedure per I'accreditamento dei
servizi.
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re territoriali (enfatizzando la qualita dei servizi erogati quando
questa rappresenta o viene riconosciuta come un vantaggio com-
petitivo);

c. politiche e strategie di alleanze o orgogliosa difesa della propria
“identita” cooperativa;

d. mantenimento dello sforzo competitivo nella partecipazione alle
gare in appalto o tentativo di ingresso nell’area degli investimen-
ti diretti, magari con l'acquisizione in proprieta di presidi socio-
sanitari dismessi da enti pubblici.

E del tutto evidente che per quest'ultima opzione strategica occorre

adeguare la strumentazione societaria per supportare il grande fab-

bisogno finanziario che queste scelte di investimento comportano e

che oggi non sono compatibili con il livello medio di capitalizzazio-

ne delle cooperative sociali.”

E significativo al riguardo il quadro riepilogativo delle principali li-

nee strategiche e la vision del futuro emerse dalle cooperative sociali

pitt importanti dell’Emilia-Romagna, coinvolte nella ricerca di Le-

gacoop Ferrara, che alla domanda “quale possibile evoluzione per il

futuro” hanno risposto manifestando una serie di costanti:

* orientamento verso gestioni complete di strutture e servizi, che
richiedono capacita economica di scala, in modo da poter opera-
re in segmenti a minor concorrenza e maggior valore aggiunto;

e attenzione alle opportunita a maggior valenza sanitaria;

* puntare sull'offerta integrata di servizi, attraverso processi di
integrazione verticale dell’'offerta (integrazione imprenditoriale
con cooperative non sociali) in un’ottica di global service;

* integrazione orizzontale con altre cooperative sociali attraverso
strumenti di secondo livello (Consorzi);

* razionalizzazione del quadro della strumentazione imprendito-
riale (societa di scopo, Consorzi, ecc.).

Di fronte a queste alternative, e chiaro che la cooperazione sociale

dovra attrezzarsi dal punto di vista imprenditoriale e sara chiamata

a riflettere sul posizionamento e sulla configurazione della propria

offerta. Parimenti risulta non piu rimandabile a livello provinciale

la necessita di avviare percorsi seri di riordino e potenziamento del
comparto, pena l'indebolimento della cooperazione sociale quale
componente rilevante del welfare locale.

'3 Si vedano in proposito le prime esperienze della cooperazione sociale nel campo della “fi-
nanza di progetto”, o la possibile costituzione di fondi di investimento immobiliare specifici
per il settore socio-sanitario, anche in relazione alle opportunita fiscali introdotte dalla recente
normativa in materia di “Societa immobiliari quotate” (SI1Q).
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Recensione e segnalazioni

L. BocCACIN, TERZO SETTORE E PARTNERSHIP SOCIALI: BUONE PRATICHE DI WELFARE SUSSI-
piArio, VIiTA E Pensiero, MiLano, 20009.

L'autrice identifica il terzo settore come un soggetto sociale
strategico, per la sua capacita d’intercettare i bisogni realmen-
te presenti nel territorio, da una parte, e in quanto “catalizza-
tore” della pluralizzazione del welfare, dall’altra.

Il volume e strutturato in modo tale da portare progressiva-
mente il lettore laddove si forma la “base” del capitale so-
ciale di tipo secondario, ovvero nell'ambito del volontariato
organizzato. Attraverso una ripuntualizzazione esaustiva dei
concetti chiave per definire il fenomeno del terzo settore, in-
troducendo successivamente una nuova categoria che risulta
oggi essenziale per comprendere il ruolo societario dei sogget-
ti del terzo settore, quella di partnership sociale, Lucia Boccacin
passa dalla riflessione teorica alla verifica empirica, tramite la
rendicontazione di alcune importanti ricerche a cui ha parte-
cipato, mostrando la grande efficacia euristica delle categorie
illustrate.

Dal punto di vista sociologico, il terzo settore e caratterizzato
da specifici codici simbolici centrati sulla gratuita e su un’idea
“attiva” di solidarieta che promuove la responsabilizzazione e
l'attivazione delle persone nella quale e cruciale il concetto di
empowerment; ha una finalita non “privatistica”, ma di utilita so-
ciale, perseguita attraverso la produzione di “beni e servizi rela-
zionali”, benefici per I'intera comunita, ma producibili e fruibili
soltanto in modo “partecipativo”; € un ambito estremamente
differenziato, a livello organizzativo, culturale e relazionale e
da cio deriva una notevole diversificazione dell’'universo del
terzo settore italiano, che induce a far ricorso all’idea di model-
lo organizzativo “a costellazione” per dar conto di forme molto
specifiche e inusitate di risposta al bisogno.
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Un aspetto oggi discriminante ¢ la capacita di generare e for-
malizzare legami di partenariato per rispondere in modo piu
efficace ai bisogni: in un contesto ad elevata complessita, le
“buone pratiche”, ovvero le strategie di risposta ai bisogni piu
efficaci che nascono laddove si creano sinergie tra soggetti,
competenze, risorse eterogenee, perché il benessere stesso va
inteso in modo “relazionale”, ovvero come categoria multidi-
mensionale, dinamica e soprattutto legato alla presenza di reti
di relazioni supportive.

Le ricerche empiriche raccolte nel volume segnalano come il
terzo settore sia stato il soggetto sociale pit1 abile e pit1 rapido
ad entrare in questa prospettiva, innanzitutto, dando vita ad
organizzazioni multilivello che mettono in circolo, a vantag-
gio di tutte le organizzazioni aderenti, una pluralita di risorse
e competenze difficilmente accessibili al singolo ente; in se-
condo luogo, raccogliendo immediatamente la sfida di creare
collegamenti e reti anche con soggetti di altra natura, pubblici
e di mercato, al fine di raggiungere con maggiore efficacia fi-
nalita sociali.

Attraverso la propagazione di tali forme innovative di in-
tercettazione dei bisogni complessi tipici della societa post-
moderna si e diffusa anche una nuova forma di governo, piu
adatta a gestire relazioni paritetiche e non gerarchiche, che
possiamo definire governance sussidiaria.

Da ultimo, l'autrice segnala che, se il fenomeno emergente e
quello delle partnership societarie, la multiformita del terzo set-
tore implica che accanto ad organizzazioni molto strutturate ed
abili nell'intrecciare legami multilevel, ci sia ancora una quota
rilevante di organismi che con risorse esigue riescono a rispon-
dere a bisogni urgenti, ampi e rilevanti, ma in quest’impresa
saturano quasi completamente il tempo e le energie disponibili,
restando in tal modo ai margini dell'innovazione e della par-
tecipazione attiva alle nuove forme di reticolazione societaria.
Emerge nel complesso dal volume che, grazie alla capacita di
rispondere in modo efficace al cambiamento sociale, le organiz-
zazioni di terzo settore hanno saputo con prontezza rispondere
alla sfida della pluralizzazione del welfare diventando protago-
niste e promotrici di forme di partenariato sociale sulle quali
in futuro sara opportuno mantenere un’osservazione costante.

Elisabetta Carra Mittini
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English Abstract

Ivo CoLozzi

The article surveys the principal culturalist approaches to the
study of organizations. It illustrates the theories, methods and
tools used to understand and analyse organizational culture,
applying the AGIL scheme in its relational version. It also ad-
vances a culturalist explanation for the tendency of social en-
terprises towards businessification.

Ken W. Parry

The article reflects on metaphors as elements in the sense-
making process. It argues that the essence itself of leadership
involves sense-making in the minds of followers and leaders.
The article also cites research studies which have highlighted
the role of the emotions in interpreting metaphors and shows
how the emotive impact of the metaphor increases the cogni-
tive impact on followers.

ANN NEeviLE

Through the presentation of six case studies, the article con-
tributes to the debate on the legitimation of third-sector or-
ganizations engaged in the delivery of social services. It veri-
fies whether the values of such organizations (instrumental
and ethical) coincide with those of their users.

ANDREA Bassi

The article addresses the theme of the organizational cultures
present in third-sector organizations. It identifies four prin-
cipal sets of symbols and values predominant in the various
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branches of the Italian third sector: the culture of the gift/
gratuitousness; the culture of participation/democracy; the
culture of the work ethic/professional ethics/managerial au-
tonomy; and the culture of managerialism/belonging.

RiccarDo PRANDINI

The article conducts innovative analysis of the cultural mor-
phogenesis of the Italian third sector. Having clarified whether
and how the third sector has succeeded over time to develop
an autonomous cultural code recognized by the other social
subsystems, the article investigates current developments
within this social sphere. The scenario that emerges is one in
which the third sector is moving towards a cultural morpho-
genesis dictated by a situational logic of expediency.

MatTeo ORLANDINI

Massivo Lori

The article draws on relational theory to investigate the diver-
sification of the culture of third-sector managers. It analyses
in particular the traditional threefold distinction among civic,
mercantile and corporate culture by framing it within the his-
torical dynamics, evolution, and future possibilities obtained
from 71 interviews with leaders in the private social sector.

The essay analyses in symbolic terms the organizational cul-
ture of social promotion associations as a set of practices, com-
petences and visions of the world. Through analysis of the dis-
course of articles of association, it examines the ‘myths’” and
meanings recurrently used by social promotion associations
to justify their corporate role.

SANDRO STANZANI, SARA LoNGHI

The article discusses some of the symbolic-cultural aspects
that help explain the specific nature of social cooperation. It
considers in particular the changes that took place in the cul-
ture of care and assistance after the Second World War. The
empirical inquiry analyses the ways in which the cultures of
care and social enterprise have developed over time.
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