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Abstract

A partire da un‘analisi critica della letteratura, il presente contributo esplora la Valutazione di Impatto Sociale
(VIS) come leva strategica per il governo e l'orientamento delle organizzazioni non profit e imprese socia-
li. Nella prima parte, si evidenzia il ruolo della VIS nel sostenere l'azione trasformativa delle organizzazioni,
mettendone in luce la natura riflessiva, la capacita di integrazione nei processi decisionali e la sua rilevanza
sistemica per realta il cui agire € guidato dalla generazione di impatto. In questa prospettiva, la VIS non viene
concepita come funzione accessoria alla gestione, ma rappresenta una componente culturale che sottende
i dispositivi attraverso cui si articolano le traiettorie di azione e sviluppo. Nella seconda parte, l'articolo ap-
profondisce tre tensioni concettuali che condizionano l'effettiva integrazione della VIS nei dispositivi mana-
geriali. Infine, le conclusioni propongono due traiettorie di sviluppo: una, rivolta alla ricerca, per il perfeziona-
mento di modelli teorici e strumenti operativi; I'altra, rivolta alle organizzazioni, per favorire l'uso critico delle
evidenze valutative e la diffusione di una cultura orientata all'apprendimento strategico.

Keywords: valutazione di impatto sociale, misurazione di impatto sociale, SIA, strategia, apprendimento, pia-

nificazione strategica, controllo strategico, management.

Introduzione

Questo articolo propone una rassegna sulla Valutazione di
Impatto Sociale (d'ora in avanti VIS) in una prospettiva stra-
tegica, esplorandone il ruolo non solo come strumento di mi-
surazione e rendicontazione, ma anche come leva per il ma-
nagement e il controllo strategico delle organizzazioni. Negli
ultimi decenni, la VIS ha acquisito una crescente importanza
sia nel settore pubblico, sia in quello privato, riflettendo l'at-
tenzione sempre maggiore verso le sfide sociali e ambientali
che le organizzazioni e le politiche pubbliche sono chiamate
ad affrontare. In particolare, le organizzazioni non profit e le
imprese sociali, ovvero quelle che combinano una missione
sociale con approcci di mercato per affrontare problemi so-
ciali globali (Rawhouser et al,, 2019), necessitano di strumen-
ti adeguati a valutare e gestire gli impatti sociali che mirano
a generare sui territori (Arvidson et al., 2014; Mair et al., 2006;
Nicholls et al,, 2015). La VIS, inoltre, viene adottata a diversi
livelli istituzionali, trovando applicazione tanto nel settore
pubblico (Agarchand et al., 2017; Antonie, 2012) quanto in
quello privato (Grange et al., 2023; Hoos, 2022; Nguyen et al.,
2015), fino alle piu recenti esperienze di co-progettazione tra
Enti Pubblici ed Enti del Terzo Settore (Tomasin, 2024).

Con questo contributo si intende offrire una lettura piu arti-
colata dei processi di VIS, evidenziandone il potenziale stra-
tegico e interrogandosi sulla sua integrazione nelle pratiche
e nel governo delle organizzazioni. La sezione successiva,
dedicata al perimetro di riflessione, offre una riconsidera-
zione critica del concetto di impatto sociale, delle tensioni
tra misurazione e valutazione, e delle implicazioni che ne
derivano per le pratiche organizzative. Seguira un inquadra-
mento dello stato dell'arte e delle domande di ricerca, quindi
la presentazione della metodologia adottata. Nelle sezioni

centrali dell'articolo, i risultati verranno articolati lungo due
linee argomentative principali: 1a prima volta a definire il do-
minio strategico della VIS, la seconda a esplorare tre tensioni
concettuali che ne attraversano la pratica e il significato. Le
conclusioni offriranno infine una sintesi delle implicazioni
teoriche e operative emerse, delineando possibili traiettorie
di ricerca e sviluppo.

Il perimetro diriflessione
ele domande diricerca

Nella sua accezione piu generale, la VIS afferisce ai proces-
si attraverso cui si valutano e si gestiscono gli effetti sociali
derivanti da interventi pianificati, includendo sia le conse-
guenze attese sia quelle non previste, che possono essere
sia positive sia negative (Becker, 2001, Esteves et al., 2012;
Vanclay, 2003). Tra gli elementi qualificanti si rintracciano
la possibilita di rendere esplicita la missione e la proposta
di valore sociale dellorganizzazione (Giovando et al., 2021)
e di promuovere il coinvolgimento delle comunita di rife-
rimento sia nell'identificazione dei propri bisogni (Esteves
et al., 2012), sia nella definizione di un obiettivo di sviluppo
condiviso (Mahmoudi et al., 2013). Le fasi di implementazio-
ne comprendono la tracciatura e l'analisi delle attivita svolte,
dei risultati conseguiti e degli effetti generati nelle comunita
di riferimento (Guter-Sandu, 2023; Rawhouser et al., 2019), of-
frendo al contempo un supporto analitico ai processi deci-
sionali (Esteves et al., 2009; Rowan, 2017; Santos et al., 2021).

Sebbene la formulazione sopra esposta implichi una defini-
zione implicita di “impatto” come ‘effetto” di un intervento,
la letteratura mostra come tale concetto sia in realta ogget-
to di letture plurime e talvolta divergenti, alcune ad esempio
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focalizzate sui cambiamenti di lungo periodo (Nuchian et al,,
2024), altre riferite a livello sistemico di trasformazione (De
Benedictis et al,, 2023). Tuttavia, con il passare del tempo, si
é affermata una riduzione concettuale del significato di im-
patto che, come osserva Stame (2020), ha condotto a conce-
pire la VIS come una tecnica focalizzata sullattribuzione
causale netta dei cambiamenti osservati alle azioni organiz-
zative, riducendo la complessita del fenomeno valutativo a
una questione esclusivamente metodologica. Ne deriva una
contrapposizione fra due piani — quello valutativo, che im-
plica l'attribuzione di senso, la riflessione strategica e il coin-
volgimento degli attori, e quello misurativo, incentrato sulla
raccolta di dati standardizzati e loro analisi — la quale produ-
ce implicazioni rilevanti tanto sul piano operativo quanto su
quello strategico, poiché tende a orientare la VIS verso una
funzione strumentale e conformativa, anziché trasformativa.

In questo scenario, ¢ fondamentale chiarire che la misura-
zione rappresenta una componente necessaria ma non suffi-
ciente della valutazione: ogni processo valutativo implica mi-
surazione, ma non ogni attivita di misurazione costituisce, di
per sé, una valutazione. In altri termini, la raccolta e lanalisi
dei dati forniscono elementi informativi, ma e I'impianto va-
lutativo a doverne orientare il significato sin dalle fasi inizia-
li, guidando l'interpretazione verso letture strategiche e de-
cisioni consapevoli. Ne consegue che la VIS puo configurarsi
non solo come un mero strumento tecnico, bensi come una
leva per abilitare, costruire e gestire I'impatto sociale, sino ad
accompagnare la definizione delle catene — o ecologie, come si
dira piu avanti — del valore delle organizzazioni (Alinaghian
et al,, 2021; Hulgard et al,, 2013; OECD Global Action, 2021). In
questa funzione, la VIS favorisce non solo la progettazione di
strategie coerenti con la missione sociale dellorganizzazione
(Becker, 2001), ma anche una pit efficace identificazione e let-
tura degli impatti generati, consentendo risposte adattive ai
cambiamenti di contesto e l'attivazione di processi di appren-
dimento organizzativo (Esteves et al,, 2012).

Le rassegne della letteratura attualmente disponibili si con-

centrano soprattutto sui modelli e sulle metodologie utiliz-

zate per misurare I'impatto (Alomoto et al.,, 2022; Feor et al,

2023; Kah et al., 2020), altre si concentrano sul modello SROI

(Corvo et al., 2022). Resta tuttavia marginale lattenzione ri-

volta al ruolo strategico della VIS nei processi di gestione e

controllo, in particolare rispetto alla sua effettiva integrazio-

ne nella cultura manageriale e nellorientamento delle scelte

organizzative — ambito che il presente articolo si propone di

approfondire, articolando la rassegna attorno a tre domande

centrali:

1) Inche modo - e per quali finalita - la VIS puo essere inte-
grata nella cultura organizzativa per orientare la gestio-
ne delle attivita e la pianificazione strategica?

2) Quali sono le principali difficolta o criticita che ne osta-
colano l'implementazione come strumento di governo
organizzativo?

3) Quali prospettive di approfondimento si aprono per la ri-
cerca futura sulla VIS in una chiave gestionale e strategica?

Metodologia diricerca

Lapproccio adottato per questo contributo & quello della
revisione sistematica (Grant et al., 2009), utile a sintetizzare

in modo strutturato e riproducibile gli studi esistenti su un
determinato tema (Snyder, 2019). Lobiettivo e identificare e
organizzare le principali evidenze rilevanti rispetto alle do-
mande di ricerca, garantendo rigore nei processi di selezione
e analisi. Il protocollo PRISMA 2020 (Page et al., 2021) ha for-
nito le linee guida per condurre una revisione trasparente e
accurata, mentre le raccomandazioni SWiM (Campbell et al,,
2020) sono state utilizzate per la sintesi qualitativa, in linea
con le peculiarita della letteratura sul management (Tran-
field et al., 2003).

La ricerca bibliografica si € svolta sui database Scopus e
Web of Science, impiegando combinazioni di parole chiave
riconducibili alla valutazione dell'impatto sociale (es. So-
cial Impact Assessment, Social Impact Measurement, ecc.)
e alla dimensione gestionale e strategica (es. Management,
Strategic Planning, Strategic Control, ecc.). Il focus e stato
limitato ai contributi che trattano la VIS come strumento
a supporto della gestione e della pianificazione strategi-
ca nelle organizzazioni non profit e nelle imprese sociali,
escludendo ilavori focalizzati esclusivamente sul tema ren-
dicontazione, le revisioni precedenti e gli articoli non per-
tinenti rispetto al quadro di ricerca. Il processo di selezione
ha previsto una prima analisi indipendente di abstract e in-
troduzioni, seguita dalla lettura integrale degli articoli sele-
zionati. Accanto alla letteratura accademica, é stata inclusa
anche una selezione mirata di fonti grigie — in particolare
report istituzionali (es. OECD-European Union, program-
ma LEED) - rilevanti per comprendere l'applicazione della
VIS nei contesti di policy. Il corpus finale comprende 93 ar-
ticoli scientifici peer-reviewed e 5 documenti di letteratura
grigia, per un totale di 98 fonti. Tutto il materiale é stato
sottoposto a unanalisi qualitativa orientata a costruire una
sintesi interpretativa delle principali traiettorie teoriche e
applicative che collocano la VIS all'interno dei processi di
management strategico.

Risultati

Lanalisi descrittiva dei 98 contributi selezionati ha eviden-
ziato una distribuzione eterogenea su 70 riviste scientifiche,
confermando il crescente interesse per la VIS in molteplici
ambiti disciplinari. I contributi si concentrano principal-
mente su riviste di management e contabilita (ad esempio
Journal of Management, Management Accounting Resear-
ch), di imprenditorialita sociale e Terzo Settore (Journal of
Social Entrepreneurship, Nonprofit Management & Lea-
dership), nonché su riviste orientate alla sostenibilita e alla
responsabilita sociale (Business Strategy and the Environ-
ment, Journal of Business Ethics). Una parte della letteratu-
ra é inoltre pubblicata in riviste tematiche settoriali, come
quelle dedicate al turismo sostenibile.

Dal punto di vista della concentrazione editoriale, circail 20%
degli articoli e stato pubblicato in sei riviste, con una parti-
colare incidenza del Journal of Cleaner Production, noto per
l'attenzione ai temi dello sviluppo sostenibile e dell'impatto
ambientale. Questo dato riflette il legame storico tra VIS e
valutazione di impatto ambientale (Arce-Gomez et al., 2015;
Burdge, 2003b; Esteves et al., 2012), soprattutto nei contesti in
cui l'analisi dellimpatto sociale si & sviluppata come comple-
mento ai processi di autorizzazione ambientale.
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Sul piano geografico, la letteratura si concentra prevalen-
temente su studi condotti in Australia, Italia e Stati Uniti,
seguiti da Regno Unito, Paesi Bassi, Cina, Francia, Canada,
Sudafrica e Spagna. Questa distribuzione riflette lemergere
della VIS nei paesi che hanno promosso riforme significa-
tive in materia di Terzo Settore e valutazione dellimpatto,
come nel caso italiano e australiano. In particolare, I'ltalia
si configura come un contesto normativamente avanzato
per la promozione della VIS, grazie al quadro delineato dal
Codice del Terzo Settore (2017) e ai successivi decreti attua-
tivi — in particolare le Linee guida ministeriali per la reda-
zione del bilancio sociale (2019a) e quelle per la realizzazio-
ne dei sistemi di valutazione dell'impatto sociale (2019b)
— che introducono obblighi e indirizzi operativi volti a in-
centivare l'integrazione della valutazione degli effetti nelle
pratiche direndicontazione e gestione delle organizzazioni,
alimentando al contempo sia l'interesse delle realta del Ter-
zo Settore verso strumenti valutativi, sia una vivace produ-
zione scientifica e applicata sul tema (si veda, al riguardo, il
numero monografico della rivista Impresa Sociale, 2020, n.
4). Anche il caso australiano risulta particolarmente signifi-
cativo: qui la VIS si & sviluppata inizialmente in ambito am-
bientale e successivamente é stata integrata nei processi di
valutazione dei grandi progetti industriali e infrastruttura-
li. Ladozione della VIS come parte dei quadri normativi di
autorizzazione e monitoraggio degli impatti sociali ha favo-
rito una letteratura attenta agli aspetti procedurali, ai mo-
delli partecipativi e ai meccanismi di accountability nelle
relazioni tra enti pubblici, comunita locali e settore privato
(Esteves et al., 2012; Kabir, 2021).

Inoltre, l'analisi temporale evidenzia una significativa ac-
celerazione dell'interesse scientifico negli ultimi dieci anni:
tra il 2014 e il 2024, il numero di pubblicazioni e piti che rad-
doppiato rispetto ai trentanni precedenti (1984-2013).

Infine, l'analisi qualitativa dei contributi ha permesso di
individuare due principali livelli analitici ricorrenti nella
letteratura, spesso presenti in modo intrecciato all'inter-
no degli stessi studi. Il primo riguarda la VIS come ambito
funzionale a supporto della gestione, della pianificazione
e dellapprendimento organizzativo. In questi contributi,
la valutazione viene potenzialmente interpretata come
parte integrante dei processi decisionali, contribuendo a
strutturare modalita di intervento piu sensibili al contesto
e adattabili nel tempo. Il secondo livello mette in luce un
insieme di dimensioni di tensione che attraversano l'im-
plementazione della VIS nei contesti organizzativi, e che
riguardano aspetti concettuali, metodologici e operativi.
Tra questi, le criticita che emergono pit frequentemente
sono riconducibili alla distinzione tra output e outcome,
alla natura lineare o non lineare dei processi di generazio-
ne dell'impatto, e ai diversi livelli di coinvolgimento degli
stakeholder nei processi di valutazione. Tali elementi sono
spesso indicati come fattori che ne influenzano la legitti-
mita, lefficacia e l'integrazione all'interno delle pratiche di
governo organizzativo.

Questi due livelli delineano il quadro delle principali eviden-
ze emerse e forniscono la base per le riflessioni interpretati-
ve che saranno approfondite nelle successive sezioni.

—— Discussione

Come anticipato, i risultati della revisione restituiscono un
panorama articolato e in continua evoluzione, strutturato
attorno a due livelli analitici tra loro complementari. Da un
lato, emerge un dominio funzionale, in cui la VIS si configura
come una risorsa da integrare progressivamente nei proces-
sidi gestione, pianificazione e apprendimento organizzativo.
Dallaltro, si delineano alcune tensioni concettuali e opera-
tive — output vs. outcome, causalita lineare vs. non lineare,
basso vs. alto grado di coinvolgimento degli stakeholder -
che attraversano le pratiche valutative, influenzandone la
capacita di orientare strategicamente l'azione organizzativa.
La sezione che segue approfondisce entrambi questi livelli.

Il dominio strategico della VIS tra motivazioni,
prospettive e culture organizzative

I1 primo livello di analisi riguarda il dominio strategico-fun-
zionale della VIS, nellambito del quale emergono dalla let-
teratura due principali logiche di implementazione, assunte
qui come punto di partenza dellargomentazione.

Daunlato,la VIS viene adottata in risposta alle crescenti pres-
sioni di accountability esercitate da una pluralita di stakehol-
der (van Rijn et al,, 2021), tra cui comunita locali (Miller et al.,
2007), donatori (Polonsky et al., 2016) e finanziatori istituzio-
nali (Gazzola et al., 2021; Mufioz et al., 2020). In tale contesto,
le pratiche valutative si configurano spesso come dispositivi
relazionali, entro cui si intrecciano aspettative differenziate:
da un lato, ad esempio, gli enti finanziatori — in particolare le
fondazioni di erogazione - richiedono evidenze sullefficacia
dei progetti sostenuti, sia per fini conoscitivi interni sia per
legittimare le proprie scelte allocative; dallaltro, le organizza-
zioni beneficiarie riconoscono la necessita di rendicontare in
modo strutturato gli effetti generati attraverso l'utilizzo delle
risorse ricevute, anche al fine di consolidare relazioni fiducia-
rie e accedere a nuove opportunita di sostegno (Ricciuti et al.,
2018). In molti casi, tuttavia, come osservato in diverse fonti
(OECD, 2021; Stame, 2020), la crescente istituzionalizzazione
della valutazione tende a tradursi in sistemi standardizzati di
indicatori e cruscotti predefiniti, spesso imposti dai finanzia-
tori secondo logiche uniformi e indipendenti dalle specificita
dei territori, delle comunita e degli interventi.

Gli approcci di questo tipo, prevalentemente prescrittivi,
tendono talvolta a collocarsi entro una logica di “measure
to prove” (Kato, 2021; Lall, 2017; van Rijn et al.,, 2021), in cui la
valutazione ¢ finalizzata principalmente alla dimostrazione
dellefficacia di specifici interventi progettuali su un target
definito di persone beneficiare (Grieco, 2018).

Dialtro canto, alcuni studi evidenziano che le relazioni tra
ente finanziatore ed ente finanziato, quando sono fondate
su fiducia e riconoscimento reciproco, possono orientare la
VIS verso una connotazione meno prescrittiva. In questi casi
— come rilevato nello studio condotto da Nguyen et al. (2015)
—il processo valutativo si emancipa dalla mera logica di con-
trollo esterno, configurandosi piuttosto come una leva per
coltivare relazioni collaborative. Tali dinamiche, una volta
consolidate, possono creare le condizioni per un confronto
aperto su criticita e apprendimenti, superando le rigidita ti-
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piche dei modelli impositivi. In questo senso, la VIS riesce ad
agire come dispositivo abilitante, poiché da un lato favorisce
lemersione di pratiche riflessive orientate al miglioramento
dei progetti, e dallaltro contribuisce alla costruzione di ca-
pacita organizzative (Denny-Smith et al., 2020; Gallou et al,
2019).

Tali considerazioni si collegano a quella che in letteratura
viene generalmente definita come logica del “measure to
improve” (Gallou et al., 2019; Lall, 2017; van Rijn et al,, 2021),
dove si riconosce il processo valutativo come elemento uti-
le alla pianificazione strategica (Depedri, 2020; Kubickova,
2021; Moura et al., 2022; van Rijn et al., 2021) e allapprendi-
mento organizzativo (Denny-Smith et al., 2020; Gallou et al,
2019; Gibbon et al., 2011; Mufioz et al., 2020), e dove si assegna
alla misurazione un valore principalmente generativo, ossia
capace di restituire significato alle attivita progettuali e di
orientare le decisioni verso gli obiettivi strategici (Barinaga,
2023; Behn, 2003; Maas, 2009; Moura et al., 2022).

Queste due logiche, pur nella loro diffusione in letteratura,
non dovrebbero pero essere intese come dicotomiche, né in
termini normativi né funzionali. Al contrario, esse possono
coesistere e intrecciarsi nei processi progettuali, a condi-
zione che siano ricondotte a un impianto valutativo consa-
pevole. In altri termini, la logica del “measure to prove” - ri-
conducibile alla dimensione misurativa nei rapporti tra enti
finanziatori ed enti finanziati — puo risultare strategicamen-
te utile quando orientata a far emergere non soltanto cio che
ha funzionato sul piano progettuale, ma anche il perché ha
funzionato e, soprattutto, cio che non ha generato i risultati
attesi, evitando inoltre la produzione e la diffusione di nar-
razioni univoche e auto-referenziali. In questa prospettiva, il
“provare’ non si limita a dimostrare lefficacia di quanto rea-
lizzato, ma si apre anche al “dimostrare” cio che si € compreso
lungo il percorso di valutazione.

In questa direzione, un ruolo potenzialmente abilitante
puo essere svolto dai procedimenti di co-programmazione
e co-progettazione, sia quando formalmente disciplinati
dallart.55 Codice del Terzo Settore (2017), sia quando orga-
nizzati in modo strutturato al di fuori della cornice normati-
va, come pratiche collaborative che possono essere attivate,
ad esempio, tra enti finanziatori, pubbliche amministrazio-
ni e organizzazioni del Terzo Settore. In entrambi i casi, tali
approcci potrebbero incentivare una definizione condivisa
degli obiettivi e delle modalita di intervento, offrendo le
condizioni per una valutazione integrata in senso strategi-
co sin dalle fasi iniziali delle relazioni inter-organizzative.
Sulla scorta delle riflessioni proposte da Tomasin (2024), si
puo ritenere che, quando la valutazione viene introdotta sin
dall'avvio di questi percorsi, essa assuma una funzione ge-
nerativa e trasformativa, poiché condivisa tra le parti come
strumento di lettura del contesto, di costruzione ex ante del-
le ipotesi sottostanti alla generazione del valore sociale e di
negoziazione delle metriche. In questo quadro, la VIS non si
limita a rispondere a obblighi esterni, ma puo contribuire
alla strutturazione di visioni strategiche comuni, superando
le rigidita dei modelli standardizzati e favorendo la conte-
stualizzazione delle misure rispetto ai territori, alle comuni-
ta e alle finalita specifiche dell'intervento. Sebbene le prati-
che osservate registrino ancora una diffusione disomogenea
e talvolta solo formale, le esperienze di co-progettazione pos-

sono in questo senso rappresentare un laboratorio utile per
comprendere come la dimensione valutativa possa essere
radicata nell'intenzionalita e non solo nella tecnica, riconfi-
gurando la misurazione come esito e non come presupposto
del processo valutativo. Le riflessioni fin qui sviluppate pos-
sono almeno parzialmente sovrapporsi alle evidenze speri-
mentali proposte da Cecchini Manara et al. (2025), aprendo
ulteriori scenari di analisi sul ruolo che le configurazioni
relazionali tra finanziatore e organizzazione finanziata as-
sumono nellorientare la natura e le finalita del processo va-
lutativo. Lo studio in questione, che simula diverse modalita
diinterazione tra le parti nellambito della finanza a impatto,
mostra, tra le altre cose, come l'introduzione di metriche an-
corate al raggiungimento di soglie minime di qualita possa
indurre l'ente finanziato a limitarsi alladempimento richie-
sto, sacrificando in parte la qualita complessiva dei servizi
erogati. In questo quadro, appare dunque rilevante interro-
garsi su come relazioni cooperative, fondate sulla fiducia e
sul confronto dialogico continuativo, possano contribuire
a ridurre le asimmetrie informative tra gli attori coinvolti e
a contenere tali rischi distorsivi, favorendo un riposiziona-
mento del piano valutativo verso una maggiore coerenza
con il significato trasformativo degli interventi finanziati.

La distinzione piu rilevante, quindi, non é tra provare o mi-
gliorare, ma tra pratiche valutative ancorate a una funzione
tecnica e misurativa, e processi valutativi che nascono da
una riflessione strategica sul senso e sugli scopi della misu-
razione, muovendo dai processi di generazione dell'impatto
per arrivare a quelli di misurazione — e non viceversa (De Be-
nedictis et al., 2023).

Inlinea con questa impostazione, quando la VIS oltrepassail
perimetro del singolo intervento progettuale e viene assun-
ta come componente strutturale delle organizzazioni, essa
assume per le imprese sociali e le organizzazioni non profit
un ruolo cruciale, in quanto consente di monitorare e miglio-
rare il grado di raggiungimento degli obiettivi istituzionali,
in coerenza con la loro missione e con una visione sistemica
dell'impatto capace di integrarsi nelle dimensioni economi-
che, sociali e ambientali dello sviluppo organizzativo (Batti-
lana et al, 2014; Burdge, 2003a; Molecke et al, 2017; Nguyen
et al., 2015). Solo allora, tale funzione si traduce anche in un
supporto integrato al processo decisionale, alimentando la
disponibilita di informazioni utili alla valutazione critica
dellefficacia complessiva dellagire organizzativo (Jager et
al, 2013).

A partire da queste ultime considerazioni, l'integrazione
della VIS nei processi organizzativi pu¢ maturare fino a con-
figurarsi come un vero e proprio approccio strutturato alla
gestione dell'impatto (Gentile, 2002; Hehenberger et al.,, 2023;
Krlev et al, 2023; OECD et al,, 2024). Limpact management,
pur essendo inizialmente riconducibile alla logica del “me-
asure to improve”, non rappresenta soltanto unevoluzione
tecnica della funzione valutativa, ma si configura come una
prospettiva gestionale che acquista pieno significato solo
quando é profondamente radicata nella cultura organizza-
tiva (Hehenberger et al., 2020, 2023; OECD et al., 2024). Tale
radicamento si esprime nelladozione di sistemi, identita,
comportamenti e pratiche che riflettono una dimensione
culturale orientata allapprendimento dalle evidenze rac-
colte, alla rilettura critica delle strategie e al coinvolgimen-
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to consapevole degli stakeholder nei processi valutativi (De
Benedictis et al., 2023; OECD et al., 2024). Lungi dal costitui-
re un esito residuale, la VIS interpretata attraverso la lente
dell'impact management diviene quinti parte integrante del-
la capacita dellorganizzazione di governare in modo consa-
pevole il proprio sviluppo.

La seguente tabella delinea una mappa dei principali ambiti
gestionali che possono essere valorizzati attraverso lado-
zione della VIS come processo valutativo ispirato all'impact
management. Tali ambiti sono ricondotti al meta-dominio
del controllo strategico (Bagnoli, 2009; David, 2011; Gatti et
al, 2021; Papulova et al,, 2016), inteso non come funzione set-
toriale, ma come cornice trasversale che integra pianifica-
zione, processo decisionale, apprendimento e gestione delle
relazioni. In questa cornice, la VIS si configura come leva
trasformativa, capace di rafforzare coerenza strategica e ca-
pacita di gestione delle organizzazioni.

Meta-dominio | Ambito Funzioni attivabili attraverso
gestionale la VIS in un approccio
valutativo orientato all'impact
management
Controllo Pianificazione Supporto nella definizione di
strategico strategica obiettivi strategici e allineati
e orientamento | alla missione
al contesto

Orientamento alla
progettazione adattiva a partire
dal contesto

Traduzione della missione
in una narrazione del
cambiamento che si vuole
contribuire a generare

Apprendimento
organizzativo

e miglioramento
continuo

Sostegno all'apprendimento
organizzativo attraverso
I'analisi e le evidenze dei
cambiamenti sociali

Facilitazione di cambiamenti
strutturali orientati all'efficacia
e all'efficienza

Stimolo alla diffusione di una
cultura valutativa interna e
trasversale (capacity building)

Processo
decisionale

Rafforzamento del processo
decisionale basato su evidenze
e senso

Stakeholder
engagement
e governance

Coinvolgimento degli
stakeholder nella generazione
e lettura dei cambiamenti
sociali

Generazione di visioni
strategiche condivise in
contesti collaborativi (es. co-
progettazione)

In conclusione, il potenziale strategico della VIS non risiede
tanto nella contrapposizione tra le logiche del “provare” e del
“migliorare”, quanto nella capacita delle organizzazioni di ri-
condurre i processi valutativi a una riflessione consapevole
sul senso, sugli scopi e sulle condizioni del proprio agire. E
proprio questa riflessivita, se coltivata come pratica cultu-

rale e intenzionale — come nei pitt maturi approcci di impact
management — a rafforzare la capacita di controllo strate-
gico delle organizzazioni e a sostenere processi decisionali
orientati allapprendimento, tanto nella dimensione gestio-
nale interna quanto in quella relazionale e collaborativa.

Dimensioni critiche e tensioni interpretative

11 secondo livello di analisi riguarda l'esplorazione di alcune
tensioni concettuali e operative che attraversano l'adozione
della VIS nei contesti organizzativi. Queste tensioni non de-
vono essere intese come polarita inconciliabili, bensi come
assi interpretativi utili a cogliere la complessita e la natura
dinamica dei processi valutativi. In particolare, verranno ap-
profonditi tre snodi critici ricorrenti nella letteratura e nella
prassi: la distinzione tra output e outcome, la contrapposi-
zione tra modelli di causalita lineare e non lineare, e le impli-
cazioni connesse a un basso o alto grado di coinvolgimento
degli stakeholder. Lanalisi di queste dimensioni consente di
far emergere alcune ambivalenze strutturali che caratteriz-
zano la pratica valutativa e, al tempo stesso, di offrire alle or-
ganizzazioni - singolarmente o in forma collaborativa - stru-
menti interpretativi per orientare in modo piti consapevole
le proprie scelte gestionali e valutative.

Il passaggio critico dalla performance al cambiamento

Numerosi approcci alla VIS si sviluppano a partire dal mo-
dello della impact value chain (Dufour, 2019), che descrive il
processo di generazione del valore sociale come una sequen-
zalogica articolata in cinque passaggi: input, attivita, output,
outcome e impatto (Rosenzweig, 2004). Tale catena intende
rappresentare il legame tra cio che unorganizzazione mette
in campo e i cambiamenti che, attraverso le proprie attivita,
é orientata a generare: gli output corrispondono ai prodotti
o risultati immediati delle azioni intraprese; gli outcome ri-
flettono i cambiamenti nelle condizioni di vita delle persone
e delle comunita coinvolte. Infine, l'impatto, seguendo le piu
ricorrenti letture gia richiamate in precedenza, si riferisce
generalmente all'insieme dei cambiamenti attribuibili all'in-
tervento, al netto di quanto sarebbe comunque accaduto in
assenza dello stesso (Dufour, 2019; Grieco, 2018). In questa
sequenza, mentre gli output risultano in larga parte sotto il
controllo diretto dellorganizzazione e possono essere piu fa-
cilmente misurati, gli outcome e, ancor piu, l'impatto si rive-
lano concettualmente e metodologicamente pitt complessi
da isolare e quantificare, poiché dipendono da una pluralita
di fattori esterni e da dinamiche relazionali non sempre go-
vernabili (Molecke et al., 2017).

Nel quadro appena delineato, la distinzione tra output e
outcome - e, in prospettiva, anche impatto — riveste un signi-
ficato strategico rilevante per le organizzazioni non profit e
le imprese sociali, in quanto direttamente connessa alla na-
tura della missione istituzionale perseguita a livello organiz-
zativo. Per chiarire il punto, si puo ricorrere a unanalogia:
se nelle imprese for profit gli output - intesi come beni pro-
dotti o servizi erogati — possono essere considerati elementi
sufficienti per valutare il raggiungimento degli obiettivi, nel
caso di organizzazioni costituite con finalita di utilita socia-
le cio che dovrebbe assumere centralita € il cambiamento
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che si contribuisce a generare nel contesto territoriale di
riferimento, e non soltanto la quantita di attivita svolte o
di servizi offerti. Il passaggio concettuale dagli output agli
outcome non rappresenta, dunque, soltanto unevoluzione
metodologica, ma costituisce una condizione necessaria per
garantire coerenza tra obiettivi organizzativi, sistemi valuta-
tivi e controllo strategico. Spostare l'attenzione da cio che si
realizza a cio che cambia — o puo ragionevolmente cambiare
—nelle condizioni di vita delle persone e delle organizzazioni
coinvolte, fino a incidere sui contesti in cui si opera, significa
andare oltre le logiche di mera rendicontazione fondate su
quadri di compliance e su indicatori di efficienza, per adotta-
re pratiche valutative capaci di collegare le azioni svolte agli
obiettivi strategici, in coerenza con la missione istituzionale.

Un caso emblematico in tal senso e quello documentato
da Dufour (2019) riguardante una WISE (Work Integration
Social Enterprises) francese, la quale ha progressivamente
abbandonato un impianto valutativo centrato sugli output
— peraltro richiesto dai propri stakeholder pubblici — per in-
trodurre indicatori focalizzati su cambiamenti nei compor-
tamenti e nelle competenze dei destinatari. Questo passag-
gio non ha eliminato la dimensione del monitoraggio, mal'ha
integrata con una prospettiva valutativa piu ampia, volta a
comprendere il contributo effettivo dellorganizzazione al
cambiamento sociale. Ne emerge cosi la distinzione concet-
tuale tra monitoraggio o rendicontazione delle attivita e va-
lutazione dei cambiamenti.

Tuttavia, alcuni contributi emersi nellambito della letteratu-
ra analizzata e nei casi studio ricompresi nel processo di revi-
sione, evidenziano come la differenza tra output e outcome
continua a generare ambiguita nella prassi. In diversi casi, le
organizzazioni descrivono i cambiamenti attraverso indica-
tori riconducibili agli output, come il numero di beneficiari
o di ore di formazione erogate (Grieco, 2018; Polonsky et al.,
2016; Sanfeliu et al,, 2013), trascurando la complessita multi-
dimensionale degli outcome, che puo includere, ad esempio,
miglioramenti nella salute mentale e fisica, nelle competen-
ze, nella coesione sociale o nella resilienza comunitaria (An-
tadze et al, 2012; Burkett et al., 2017; Denny-Smith et al,, 2020;
Hebb et al., 2017; Hervieux et al,, 2019). A complicare ulterior-
mente il quadro, alcune pratiche di rendicontazione hanno
adottato espressioni come social outputs per descrivere i
risultati ottenuti, contribuendo peré ad accrescere la confu-
sione concettuale: secondo le definizioni comunemente ac-
cettate, se si intende valutare 'impatto sociale, & necessario
almeno fare almeno riferimento a social outcomes; al contra-
rio, parlare di social outputs richiama piu propriamente le
logiche del monitoraggio classico e non quelle proprie della
valutazione di impatto (Antadze et al., 2012).

In sintesi, la confusione concettuale tra output e outcome
rischia di compromettere la capacita delle organizzazioni di
leggere e interpretare i cambiamenti generati nei territori,
alimentando distorsioni nei sistemi di controllo e valutazio-
ne che, quando orientati esclusivamente alla misurazione
degli output o all'impiego di indicatori di performance pro-
duttiva, tendono a riprodurre logiche proprie del settore for
profit, trascurando gli obiettivi trasformativi dell'azione or-
ganizzativa e risultando, di conseguenza, incompleti rispetto
agli scopi istituzionali perseguiti. Per evitare tale rischio, e
essenziale che le organizzazioni riflettano sin dalla fase di

progettazione dei sistemi di gestione su cio che realmente
aspirano a trasformare nei contesti di riferimento, cosi da
costruire dispositivi valutativi coerenti con la propria iden-
tita e missione.

Causalita e linearita nei processi di generazione
dell'impatto

Per affrontare criticamente la seconda tensione che attra-
versa il processo di VIS, & necessario anzitutto chiarire il si-
gnificato e le implicazioni concettuali di due nozioni spesso
utilizzate in modo intercambiabile, ma sostanzialmente di-
stinte: causalita e linearita. La prima concerne la relazione di
causa-effetto tra fenomeni, ovvero il tentativo di riconosce-
re perché un determinato cambiamento avviene; la seconda
descrive invece la forma assunta da tale relazione, ossia se
il cambiamento avviene secondo una sequenza ordinata e
prevedibile. In altri termini, mentre la causalita rappresen-
ta un fondamento logico-epistemologico — stabilire che cosa
causa che cosa - la linearita costituisce una specifica ipotesi
sul modo in cui tale relazione si sviluppa.

Tuttavia, tanto la nozione di causalita quanto quella di linea-
rita sono concetti il cui significato assume diverse accezioni
in base ai contesti teorici e alle tradizioni epistemologiche di
riferimento. Sul versante della causalita, si & nel tempo af-
fermata lesigenza di adottare un approccio pluralista, anche
in ragione della sua natura polisemica, capace di accogliere
diversi modelli interpretativi — dal paradigma regolarista
a quello determinista, dalle letture probabilistiche alle im-
postazioni controfattuali, fino alle prospettive interventi-
ste, processuali e realiste (Laudisa, 2012). Ciascuno di essi
propone un diverso modo di intendere che cosa significhi
causare un cambiamento e si fonda su specifici assunti epi-
stemologici che sarebbe opportuno rendere espliciti anche
nel dibattito valutativo, poiché condizionano i nostri giudizi
sull'impostazione del processo di valutazione, sulle modalita
di analisi e sull'interpretazione dei cambiamenti osservati.
Al contempo, la scelta dell'approccio valutativo - e, in parti-
colare, della funzione che si vuole attribuire alla valutazione
nel contesto specifico — orienta la selezione degli strumenti e
dei modelli pit1 adatti a sostenerla e a garantirne la coerenza.
Da questa prospettiva, il rigore controfattuale — sostenuto,
ad esempio, da Barbetta (2020) — andrebbe inteso, a parere di
chi scrive, non come prescrizione univoca su come condurre
una valutazione, ma come opzione misurativa da adottare in
modo consapevole solo qualora risulti coerente con il piano
valutativo ed epistemologico di riferimento, ovvero con gli
obiettivi conoscitivi e le condizioni specifiche in cui la valu-
tazione si colloca.

Anche la linearita, come la causalita, puo assumere signifi-
cati differenti - riferendosi, ad esempio, a sequenze tempo-
rali, effetti additivi, proporzionalita dirette o isolabilita delle
variabili - ma in tutte le sue declinazioni implica comunque
l'assunzione di un nesso prevedibile e ordinato tra le variabi-
li, una presunzione che verra messa in discussione nei con-
testi sociali analizzati.

Pur riconoscendo la complessita teorica di questi concetti,
le organizzazioni non profit e le imprese sociali non posso-
no, a parere di chi scrive, sottrarsi a un confronto critico sui
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propri processi di generazione e valutazione del valore so-
ciale, orientandosi istituzionalmente verso finalita di cam-
biamento. Nel quadro del presente contributo, che si inter-
roga sul ruolo della VIS come leva per il controllo strategico,
questa esigenza si fa ancora piu stringente: rinunciare a tale
riflessione equivarrebbe, in ultima analisi, a rinunciare alla
propria vocazione trasformativa, organizzando l'azione in
assenza di direzionalita o, peggio, piegando la missione a
logiche puramente efficientistiche, piu prossime alla razio-
nalita strumentale dellimpresa for profit che alla propria
identita costitutiva. In questo senso, il parallelismo con la di-
stinzione tra output e outcome gia discussa risulta evidente,
poiché rinunciare a interrogarsi sui meccanismi causali si-
gnifica rimanere ancorati alla logica degli output, limitando
la possibilita di orientare lazione in modo strategico verso i
propri obiettivi di cambiamento e trasformazione.

In questo quadro, una delle rappresentazioni pitt adottate
per descrivere i processi di generazione dell'impatto & la The-
ory of Change (ToC), da cui deriva la struttura sequenziale
della catena del valore presentata nella sezione precedente.
Assumendo spesso una configurazione lineare — in cuii cam-
biamenti attesi sono concepiti come risultato diretto delle
azioni realizzate — la ToC solleva, tuttavia, interrogativi sulla
sua capacita dirappresentare adeguatamente la complessita
dei contesti sociali. In un contributo di Ebrahim et al. (2010),
successivamente ripreso anche da altri autori, viene pro-
posta una distinzione tra una Theory of Change “focused”’,
fondata su nessi causali chiari e ordinati, e una “complex”, in
cui le relazioni tra azioni e cambiamenti risultano meno in-
tellegibili, poiché dipendono da molteplici fattori interagen-
ti. La riflessione su come approfondire la comprensione dei
meccanismi complessi e non sempre lineari di generazione
dell'impatto rimane, in questo senso, una questione aperta.

Alcuni contributi emersi dalla letteratura analizzata e dai
casi studio inclusi nel processo di revisione convergono
nel mettere in discussione lassunzione di linearita. Lowe
et al. (2017), in particolare, osservano come in contesti com-
plessi come quelli sociali — caratterizzati da sistemi inter-
dipendenti e da fattori non sempre visibili o controllabili
— la pretesa di spiegare i cambiamenti attraverso modelli
lineari conduca a rappresentazioni distorte e a dati poten-
zialmente fuorvianti. In modo analogo, Antadze e Westley
(2012) segnalano l'inadeguatezza degli strumenti valutativi
convenzionali, fondati su logiche lineari e positiviste, nel re-
stituire la natura trasformativa e spesso imprevedibile dei
processi di innovazione sociale. Molecke e Pinkse (2017), in-
fine, evidenziano come l'incertezza che caratterizza le rela-
zioni causali nei contesti di intervento renda problematico
I'impiego di metodologie standardizzate, riscontrando che
molte organizzazioni tendono ad adottare pratiche di “bri-
colage” valutativo, ovvero configurazioni adattive che com-
binano strumenti, dati e criteri eterogenei, con l'obiettivo di
costruire rappresentazioni plausibili e contestualizzate del
cambiamento generato.

Alla luce di quanto finora discusso — e in particolare della ne-
cessita di superare rappresentazioni lineari e unidirezionali
dei processi di generazione dell'impatto, in favore di modelli
piu aderenti alla natura complessa, dinamica e relazionale
dei contesti sociali — potrebbe altresi risultare piu oppor-
tuno sostituire la metafora, pur ampiamente diffusa, delle

catene del valore con una visione maggiormente sistemica
e interdipendente. In questa direzione, il concetto di ecolo-
gia dell'impatto, mutuato dalle scienze biologiche, si presta
a rappresentare in modo piu coerente e adeguato quell'in-
sieme di relazioni adattive, retroazioni e co-evoluzioni che
caratterizzano i processi di cambiamento attivati dalle orga-
nizzazioni nei propri territori di riferimento.

Dal coinvolgimento alla co-costruzione ecosistemica
per unariflessione sul ruolo degli stakeholder

La terza tensione emersa dallanalisi della letteratura non si
presenta come una contrapposizione tra posizioni divergen-
ti, quanto piuttosto come lesigenza di approfondire critica-
mente un tema trasversalmente riconosciuto, ossia il gra-
do di coinvolgimento degli stakeholder nei processi di VIS.
Sebbene si riscontri unampia convergenza sullimportanza
della partecipazione degli attori territoriali lungo lintero
processo valutativo (Erdiaw-Kwasie et al, 2017; Gazzola et
al, 2021; Plaisance, 2023; TiSma et al.,, 2022), due prospettive si
rilevano particolarmente significative nel contesto di questo
contributo.

La prima valorizza il coinvolgimento degli stakeholder come
leva per validare la rilevanza e la materialita degli outcome
considerati (Antadze et al., 2012; Gibbon et al., 2011; Ricciuti et
al., 2019; Santos et al., 2021). In particolare, Costa e Pesci (2016)
propongono un approccio ispirato alla multiple-constituen-
cy theory, evidenziando come la misurazione dellimpatto
sociale debba essere co-costruita attraverso il dialogo con i
portatori di interesse, i quali esprimono bisogni informativi
differenziati e situati, superando cosi approcci unilaterali e
autoreferenziali.

La seconda prospettiva propone invece unevoluzione con-
cettuale dellimpatto, orientandolo verso una lettura eco-
sistemica. Hervieux et al. (2019), in particolare, invitano a
concepire I'impatto sociale come esito di processi sistemici
emergenti dalle interazioni tra attori sociali operanti all'in-
terno di arene partecipate. In tale visione, il coinvolgimen-
to degli stakeholder non rappresenta soltanto una scelta
metodologica auspicabile, ma costituisce una componente
strutturale della valutazione, poiché é attraverso le relazio-
ni e le dinamiche partecipative che I'impatto prende forma
e diviene osservabile. Tale visione appare connessa in modo
coerente con quanto discusso nella precedente sezione, dove
si e proposto di superare la rappresentazione lineare della
generazione dell'impatto in favore di una logica sistemica ed
ecologica. Se I'impatto non si configura come effetto diretto e
deterministico delle attivita svolte, ma come risultato emer-
gente di relazioni adattive, allora € proprio nel coinvolgimen-
to attivo degli stakeholder e nella comprensione della quali-
ta delle interazioni che puo risiedere la chiave interpretativa
dei cambiamenti generati.

Volgendo infine lo sguardo alla relazione tra enti finanzia-
tori ed enti finanziati, le riflessioni sin qui elaborate consen-
tono di delineare ulteriori prospettive di sviluppo. In una
logica trasformativa, tale relazione potrebbe auspicabil-
mente evolvere verso forme piu collaborative, fondate sul
coinvolgimento attivo degli stakeholder territoriali nella
co-costruzione di processi valutativi. Cio implicherebbe il
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superamento di approcci centrati sulla rendicontazione di
metriche predefinite unilateralmente, a favore di pratiche
valutative capaci di accompagnare sia la definizione che l'e-
voluzione dell'azione collettiva. Una tale funzione si concre-
tizza, ad esempio, attraverso l'implementazione congiunta
di percorsi continuativi di lettura del contesto territoriale
e la negoziazione progressiva di framework valutativi af-
finché questi mantengano nel tempo coerenza e adegua-
tezza rispetto ai bisogni, alle specificita e alle aspirazioni
delle comunita coinvolte. Tali pratiche, gia richiamate nella
riflessione sul ruolo strategico della VIS, risultano inoltre
cruciali per rafforzarne la dimensione dialogica e co-in-
terpretativa, laddove l'impatto emerga come costruzione
relazionale, e non come semplice effetto programmato. Per
rendere effettiva questa transizione verso forme valutative
co-costruite, risulta tuttavia essenziale promuovere percor-
si di capacity building condivisi, volti a rafforzare le compe-
tenze delle organizzazioni coinvolte. Tali capacita rappre-
sentano condizioni abilitanti per l'emergere di una cultura
della valutazione realmente partecipata dagli stakeholder
di riferimento e capace di configurarsi come leva di appren-
dimento e riorientamento dell'agire collettivo, piuttosto che
ridursi a mero strumento di controllo finalizzato alla sola
gestione delle risorse.

Conclusioni

11 percorso fin qui tracciato ha inteso esplorare, in primo
luogo, le possibili condizioni di integrazione strategica del-
la VIS all'interno delle organizzazioni, mettendone in luce
la natura riflessiva, trasformativa e istituzionalmente si-
tuata. Piuttosto che configurarsi come un mero esercizio
tecnico, la VIS appare sempre piu come una pratica che
intreccia dimensioni valutative, processi di apprendimento
e strumenti di orientamento strategico, contribuendo alla
definizione e al governo delle scelte che plasmano la dire-
zione complessiva dell'azione organizzativa. Tale intreccio,
come si e cercato di mettere in luce nel corso dellanalisi,
riveste un significato particolarmente rilevante per le im-
prese sociali e gli enti del Terzo Settore, la cui stessa genesi
istituzionale é orientata al perseguimento di obiettivi di
impatto, entro un assetto in cui la sostenibilita economica
si configura come strumento e l'impatto come riferimento
guida dellagire organizzativo. Per queste realta, infatti — a
differenza delle imprese for profit, che pongono tradizio-
nalmente il profitto come fine e non come mezzo - non &
sufficiente adottare strumenti di controllo strategico anco-
rati esclusivamente a logiche di efficienza operativa o pro-
duttiva. E piuttosto necessario dotarsi di dispositivi e pro-
cessi — come quelli connessi alla VIS - capaci di orientare
in modo sistematico l'analisi e la comprensione dei cambia-
menti generati, o che si vorrebbero generare, nei contesti
di riferimento. Perché tale potenziale possa effettivamen-
te dispiegarsi, tuttavia, &€ necessario che la VIS non sia piu
concepita come pratica occasionale o funzione collaterale,
ma venga assunta come dimensione culturale dellorganiz-
zazione, spostandosi dallapplicazione su singoli progetti
verso un orizzonte che la integri stabilmente nel sistema di
linguaggi, significati e visioni condivise all'interno delle or-
ganizzazioni, sino a configurarsi come un modo di pensare
naturalmente strategico, in linea con quanto discusso nei
paradigmi piu evoluti dell'impact management.

Abbracciando tale prospettiva, il contributo ha quindi in-
dividuato e approfondito tre tensioni concettuali che attra-
versano in profondita i dibattiti teorici e le pratiche orga-
nizzative, configurandosi come snodi critici attorno ai quali
si gioca la possibilita di un uso piti consapevole, strategico
e trasformativo della VIS. Da un lato, & emersa la necessi-
ta di un chiaro impegno da parte delle organizzazioni nel
transitare da una logica di rendicontazione centrata sulle
realizzazioni a una logica orientata ai cambiamenti e alle
trasformazioni sociali che si mira a realizzare sul territorio.
Dall’altro, sono state evidenziate le sfide connesse al supera-
mento di approcci sequenziali o meccanicistici, in favore di
paradigmi capaci di accogliere la complessita, la non lineari-
ta e la dimensione relazionale dei processi di cambiamento.
Infine, é stato sottolineato come il grado di coinvolgimento
degli stakeholder nei processi valutativi non rappresenti
un elemento residuale, ma un indicatore sostanziale della
capacita dellorganizzazione di costruire senso condiviso,
legittimita e apprendimento diffuso attorno agli esiti della
propria azione.

Pur nella consapevolezza delle difficolta che lesplorazione
di tali nodi concettuali inevitabilmente comporta — in parti-
colare rispetto alla questione della causalita e della non line-
arita nei processi di cambiamento che si vorrebbero genera-
re ed osservare - rinunciare ad affrontarle significherebbe
depotenziare l'intero impianto del controllo strategico, pri-
vandolo di una componente essenziale per la comprensione
e il governo dell'agire trasformativo di queste organizzazio-
ni. Le tensioni evidenziate non costituiscono dunque ostaco-
li da eludere, ma dimensioni strutturali con cui € necessario
misurarsi, proprio in virtu della natura e degli obiettivi delle
imprese sociali e degli enti del Terzo Settore, e in reazione a
una lettura riduzionista dell'impatto come mero “effetto” da
attribuire a un intervento. In questa direzione, si aprono al-
meno due traiettorie di riflessione. La prima riguarda il con-
tributo che la ricerca futura é chiamata a offrire, affinando
modelli teorici e strumenti operativi in grado di tradurre —
senza semplificazioni riduttive — la complessita in pratiche
valutative efficaci e pertinenti, capaci di coniugare rigore
metodologico e sostenibilita organizzativa, con lobiettivo
di accrescere il valore d'uso delle evidenze prodotte. La se-
conda chiama in causa le capacita organizzative necessarie
a valorizzare evidenze anche non perfettamente formaliz-
zate, ovvero la necessita di sviluppare competenze critiche
e riflessive per interpretare i dati in chiave strategica, inte-
grandoli nei processi decisionali in modo consapevole e con-
testualizzato.
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