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La mercatizzazione dei servizi sociali:
traiettorie, condizioni e tensioni

Jole Decorte

— 1. Introduzione

Negli ultimi anni il tema della vendita di servizi a privati
ha acquisito una crescente centralita nel dibattito su wel-
fare e servizi sociali (Brandsen et al., 2025). Tale attenzione
si colloca in un contesto europeo gia segnato da recessio-
ne, austerita e ristrutturazione del welfare pubblico (Vau-
ghan-Whitehead, 2013), che hanno modificato gli ambienti
di policy in cui operano le organizzazioni del Terzo settore
(Pape et al., 2020). La ricalibratura dei finanziamenti pub-
blici ha intensificato le pressioni competitive e le richieste
di accountability, rafforzando processi di ibridazione con le
logiche di mercato.

Se in passato l'ingresso diretto nel mercato dei servizi
a privati da parte delle organizzazioni di Terzo settore
era prevalentemente oggetto di analisi critica, nel nuo-
vo contesto esso appare progressivamente normalizza-
to e integrato nei discorsi pubblici. Questo mutamento
non coincide con la risoluzione delle criticita strutturali
che caratterizzano il sistema di welfare mix, ma segnala
piuttosto una trasformazione del frame interpretativo
attraverso il quale il mercato viene tematizzato e legit-
timato. Seguire l'evoluzione del dibattito sulla vendita
di servizi ai privati & dunque rilevante perché consente
di comprendere non solo le posizioni a favore o contro,
ma anche le dinamiche e i fattori che concorrono alla
configurazione della discussione. Larticolo cerca di giun-
gere ad una sintesi delle argomentazioni pro e contro la
mercatizzazione che contraddistinguono l'analisi del fe-
nomeno, rifiutando esiti che riducano lo stesso entro va-
lutazioni semplificate e invitando a comprenderla come
fenomeno che si situa entro un contesto storico e istitu-
zionale specifico e a considerarla nelle sue ambivalenze,
come fenomeno non lineare, ma aperto ad una pluralita
di esiti possibili.

2. Perché entrare nel mercato?
Il caso italiano nel welfare mix

Lingresso delle cooperative sociali nei mercati privati non
puo essere interpretato come semplice evoluzione organiz-
zativa, ma va compreso alla luce della trasformazione del
welfare mix e del progressivo mutamento delle condizio-
ni istituzionali in cui il Terzo settore opera. A differenza
dei contesti anglosassoni, dove la vendita di servizi alla
domanda privata rappresenta storicamente una compo-
nente strutturale del non profit (Young, 1998; Kerlin, 2006),
leconomia sociale italiana si e sviluppata in stretta inte-
grazione con il settore pubblico e con una forte centratura

sul paradigma dei diritti sociali (Borzaga, Defourny, 2001;
Evers, Laville, 2004; Ascoli, Pavolini, 2017).

La cooperazione sociale non nasce come risposta alla vola-
tilita delle donazioni, ma come attore solidaristico volon-
tario e, successivamente, complementare e integrato nelle-
spansione del welfare locale, consolidata normativamente
con la legge 328/2000. In questa configurazione, il mercato
e stato a lungo percepito come elemento estraneo o poten-
zialmente distorsivo rispetto alla missione solidaristica,
fondata su finalita di interesse generale, vincolo di non di-
stribuzione degli utili e governance partecipativa (Borzaga,
Defourny, 2001; Borzaga, Ianes, 2006).

A partire dal nuovo secolo, tuttavia, seppur lentamente il
quadro muta profondamente e con l'avvento delle dina-
miche europee di austerita e ristrutturazione dello Stato
sociale (Pierson, 2001; Vaughan-Whitehead, 2013; Ferrera,
2016), si pone una crescente enfasi sulla sostenibilita fi-
nanziaria del welfare e sullintroduzione di meccanismi
competitivi attraverso le direttive sugli appalti pubblici.
La regolazione tramite gara sostituisce progressivamente
logiche piu relazionali e fiduciarie (Ascoli, Pavolini, 2017),
comprimendo i margini economici e favorendo economie
di scala. La mercatizzazione, in questo quadro, si configura
in senso ampio come esito di un processo piu allargato di
ibridazione delle logiche istituzionali. Accanto alla logica
solidaristica originaria, si consolidano logiche pubbliche
di accountability e logiche di mercato orientate alla com-
petizione ed allefficienza (Meyer, Rowan, 1977; DiMaggio,
Powell, 1983; Hwang, Powell, 2009; Reggiardo, 2024). Lorien-
tamento al mercato in senso ampio diviene cosi progressi-
vamente legittimabile anche in ambiti, come i servizi sa-
nitari, assistenziali e educativi, storicamente ancorati alla
regolazione pubblica. Ad accelerare i processi di vendita ai
privati, dopo la prima decade del nuovo secolo, concorre
sia la rallentata espansione della spesa pubblica, sia l'au-
mento e la differenziazione dei bisogni sociali che lievita-
no, per diversi fattori. La flessione delle risorse pubbliche,
per decenni fattore di stabilita e legittimazione, diventa
progressivamente una fonte di vulnerabilita organizzativa
(Froelich, 1999; Suykens et al., 2019; Fazzi, 2022) e I'ingresso
nei mercati privati si pone come una strategia di diversifi-
cazione delle entrate e di recupero di margini di autonomia
economica. Contemporaneamente, l'aumento dei bisogni
sociali che faticano a trovare risposte, trainato dall'invec-
chiamento della popolazione, apre alla possibilita di svi-
luppare nuove forme di offerta sia in un'ottica di garanzia
dei diritti di cittadinanza che di possibilita per i cittadini
di soddisfare una domanda in larga parte insoddisfatta (o
soddisfatta in modo subottimale).
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3. Una nuova narrazione che legittima
la mercatizzazione

La legittimazione del fenomeno della mercatizzazione ver-
so i privati &, oltre che un fenomeno strutturale, anche un
ambito di accettazione di un discorso pubblico. Nel quadro
di trasformazione del modello pubblico-centrico si colloca
un dibattito sulla mercatizzazione che, lungi dall'essere ri-
solto, appare oggi profondamente riformulato e che porta
alla luce tensioni mutate coerentemente con il clima cul-
turale e socio-politico in cui si inseriscono (Roy et al., 2021;
Dey, Lehner, 2017).

Se negli anni Novanta e nei primi anni Duemila il mercato
(inteso come vendita di servizi al pubblico) era prevalente-
mente tematizzato come rischio di mission drift, di selezione
dell'utenza e di snaturamento della funzione solidaristica
(James, 1998; Cornforth, 2014; Eikenberry, Kluver, 2004), oggi
il lessico dominante si & progressivamente spostato verso
categorie quali scaling, performance, business model e “so-
stenibilita economica” (Venturi, Zandonai, 2014; Sandberg,
Robichau, 2022), quindj, in sostanza, il tema maggiormente
oggetto di confronto si e spostato dalla coerenza alla mis-
sion, al modo in cui porsi con successo sul mercato privato,
cosi assumendo implicitamente che esso sia un orizzonte
verso cui tendere. Il riferimento alla governance pubblica, al
radicamento territoriale e alla dipendenza strutturale dalle
politiche locali tende, invece, a essere marginalizzato nel di-
scorso corrente e la relazione con lo Stato non é piu tema-
tizzata come nodo politico-istituzionale, ma trattata preva-
lentemente come vincolo tecnico o come limite alla crescita
organizzativa (Ascoli, Pavolini, 2017). Questo mutamento
segnala un diverso meccanismo di costruzione sociale del
dibattito poiché il mercato viene presentato non piu come
alternativa ideologica, ma come spazio neutro di opportuni-
ta, spesso associato a dinamiche di efficienza e selezione vir-
tuosa. Come evidenziano gli studi sullembeddedness e sulla
costruzione sociale dei mercati, questi ultimi sono sempre
istituzionalmente e culturalmente situati (Polanyi, 1968;
Granovetter, 1985) ed € nel momento in cui questa via viene
percepita come “legittima” che si innesca un effettivo terreno
d'azione, portando perfino ad un ribaltamento delle prece-
denti narrazioni dominanti. In questottica, con la consape-
volezza che il mercato é un dispositivo selettivo che premia
organizzazioni dotate di capitale finanziario, competenze
manageriali e capacita di assorbire i costi di ingresso, si vie-
ne a creare una pressione competitiva che, nelle sue forme
piu estreme, considera superato il riferimento alle logiche
fondative della cooperazione sociale solidaristica o, quanto-
meno, si muove entro un sistema di riferimenti che premia
e ammira innanzitutto il successo di mercato, mancando di
interrogarsi sulle implicazioni politiche e valoriali.

La rappresentazione del mercato come spazio di emanci-
pazione organizzativa puo portare, inoltre, al ribaltamento
della concezione dei diritti sociali come responsabilita pub-
bliche (Borzaga, Defourny, 2001; Evers, Laville, 2004), inqua-
drando gli interventi sociali come attivita economiche che
discendono dall'iniziativa privata. In questa prospettiva, la
traslazione del rischio e della responsabilita verso il mercato
puo produrre uno slittamento normativo, per cui cio che era
concepito come diritto tende a essere reinterpretato come
servizio acquistabile (Bode, 2008; Dey, Lehner, 2017).

Inoltre, largomento della non sostenibilita del welfare pub-
blico, frequentemente evocato nel dibattito politico, si inseri-
sce nel piti ampio processo di retrenchment e ristrutturazio-
ne dello Stato sociale europeo (Pierson, 2001; Ferrera, 2016),
una narrativa che contribuisce a rafforzare una rappresen-
tazione di inevitabilita della privatizzazione e della liberaliz-
zazione, anche in assenza di evidenze univoche circa l'inso-
stenibilita sistemica del modello. Il dibattito pubblico tende
cosi a naturalizzare la presenza del mercato come unica ri-
sposta possibile, piuttosto che come opzione politicamente e
istituzionalmente situata (Crespy, 2016).

In questo senso, la rilevanza attuale del tema della mercatiz-
zazione verso i privati non risiede soltanto nella sua diffu-
sione empirica, ma nel fatto che essa rappresenta un punto
di ridefinizione dell'identita del Terzo settore. Se il mercato
diventa legittimo nel discorso, la questione successiva ¢ ca-
pire come opera concretamente, ovvero non come semplice
canale di entrata, ma come meccanismo selettivo.

4. 1l mercato come dispositivo
di selezione: domanda, organizzazioni
e innovazione

Se le sezioni precedenti hanno mostrato come l'ingresso nei
mercati privati sia divenuto strutturalmente praticabile e
culturalmente legittimo, occorre ora interrogarsi sul mec-
canismo attraverso cui esso opera. Il punto analitico non e
semplicemente che il mercato amplia l'offerta o diversifica le
entrate, ma che esso ristruttura i criteri di accesso, di soprav-
vivenza organizzativa e di legittimazione dellinnovazio-
ne. In questa prospettiva, coerentemente con la tradizione
dell'embeddedness (Polanyi, 1968; Granovetter, 1985), il mer-
cato puo essere interpretato come un dispositivo di selezio-
ne istituzionalmente situato.

Un primo livello riguarda la domanda. Nei servizi alla persona,
la traduzione del bisogno in domanda non € un processo neu-
tro: essa dipende da risorse economiche, competenze culturali
e capacita di articolazione pubblica (Fraser, 1989). La mercatiz-
zazione tende dunque a selezionare cio che € “domandabile”
e solvibile, piu che cio che é socialmente piu urgente. Come
evidenziato nella letteratura sulla marketization dei servizi
sociali (Bode, 2008; Eikenberry, Kluver, 2004), lesposizione a
ricavi commerciali puo incentivare una maggiore attenzione
ai segmenti di utenza in grado di sostenere economicamente
lofferta, con possibili effetti di mission drift quando le prefe-
renze della domanda pagante e i bisogni dei gruppi pit vulne-
rabili divergono (Cornforth, 2014; Santos et al., 2015).

Un secondo livello concerne le organizzazioni. Lingresso nei
mercati privati richiede capitale iniziale, competenze mana-
geriali e capacita di assorbire il rischio. Tali requisiti risulta-
no piu facilmente disponibili in organizzazioni di maggiore
dimensione, mentre rappresentano una soglia di accesso si-
gnificativa per realta piu piccole. La letteratura sulla dipen-
denza dalle risorse e sull'ibridazione organizzativa mostra
come la diversificazione commerciale non sia distribuita
uniformemente, ma favorisca attori gia strutturati (Froelich,
1999; Suykens et al., 2019; Hwang, Powell, 2009). La mercatiz-
zazione produce cosi non solo differenziazione strategica,
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ma anche selezione organizzativa. Inoltre, l'espansione e la
replicabilita, tipiche delle strategie di mercato, possono en-
trare in tensione con il radicamento territoriale e con l'em-
beddedness relazionale che costituiscono tratti distintivi
dell'impresa sociale italiana (Borzaga, Musella, 2020).

Un terzo livello riguarda I'innovazione. Nel Terzo settore l'in-
novazione e spesso incrementale e radicata nelle pratiche e
nei bisogni locali (Fazzi, 2019). Tuttavia, nei mercati competiti-
vi essa e ulteriormente sottoposta a un criterio di commercia-
bilita e sostenibilita economica nel tempo (Dacin et al., 2011).
Sopravvive pil facilmente I'innovazione economicamente re-
siliente, non necessariamente quella piti equa o redistributi-
va. Questo spostamento dei criteri di selezione puo ridurre lo
spazio per innovazioni universalistiche quando la domanda
solvibile non coincide con i bisogni piu intensi: lorientamen-
to alla domanda solvibile puo cosi spostare progressivamen-
te lasse dellinnovazione verso segmenti di popolazione in
grado di pagare, attenuando la funzione universalistica che
ha storicamente caratterizzato la cooperazione sociale.

Alcune esperienze nel campo dei servizi sanitari e sociosani-
tari rendono visibile tale tensione. Progetti nati con l'intento
di coniugare accessibilita economica e qualita professionale
possono trovarsi esposti a rischi di insolvenza che mettono in
discussione la sostenibilita dell'investimento, evidenziando
come il mercato non premi automaticamente lorientamento
sociale, ma selezioni sulla base della tenuta economica. In as-
senza di strumenti pubblici di mutualizzazione del rischio, la
qualita puo trasformarsi in fattore di vulnerabilita.

La maggiore legittimazione contemporanea dei mercati pri-
vati non coincide, dunque, con la risoluzione delle tensioni
storiche della cooperazione sociale. Essa ridefinisce, piutto-
sto, i criteri di allocazione delle prestazioni, trasformando
progressivamente il welfare dei diritti in un welfare in cui
l'accesso tende a dipendere dalla capacita di formulare do-
manda e di pagamento.

5. Le direzioni della mercatizzazione:
autonomia, innovazione e ridefinizione
dei diritti

Se quanto detto nel precedente paragrafo porta a considera-
re i rischi connessi allassunzione di una maggiore rilevan-
za dal mercato privato, vi sono al tempo stesso ragioni che
portano ad individuarne i benefici, ulteriori rispetto a quelli
evidenziati in precedenza, che si limitano meramente a con-
siderare la mercatizzazione come un dato di fatto, come una
direzione da perseguire in quanto inevitabile o naturale.

Una parte del dibattito recente tende a considerare infatti
I'ingresso nei mercati privati non come uno scarto rispetto
alla missione originaria del Terzo settore, ma come una pos-
sibile traiettoria evolutiva in contesti di crescente pressione
sulle risorse pubbliche (Roy et al., 2021; Crespy, 2016). In que-
sta prospettiva, la vendita ai privati viene associata a una
serie di potenziali benefici organizzativi e sistemici.

Un primo argomento riguarda il miglioramento del matching
tra domanda e offerta: il rapporto diretto con utenti pagan-

ti dovrebbe rafforzare la responsabilita verso i beneficiari e
ridurre le rigidita categoriali del finanziamento pubblico, in
cui il terzo pagatore attenua la relazione tra qualita perce-
pita e sostenibilita economica (Twersky, Reichheld, 2019). La
logica di mercato viene cosi presentata come dispositivo ca-
pace di aumentare la reattivita organizzativa e di premiare le
offerte piu coerenti con i bisogni espressi.

Un secondo argomento concerne lautonomia progettuale.
La diversificazione delle entrate, riducendo la dipendenza
da bandi e capitolati predefiniti, pué ampliare i margini di
liberta strategica e rafforzare la capacita decisionale delle
organizzazioni (Vacekova et al., 2017). In questo quadro, la
mercatizzazione e collegata anche alla promozione dell'inno-
vazione, lesposizione a pressioni competitive solleciterebbe
lintroduzione di nuovi servizi, modelli organizzativi e part-
nership orientate alla sostenibilita economica e alla creazio-
ne di valore (Ramus et al,, 2018). Libridazione tra logiche so-
ciali ed economiche, lungi dallessere unanomalia, verrebbe
cosi interpretata come una rinegoziazione virtuosa dei con-
fini organizzativi (Besharov, 2022; Sandberg, Robichau, 2022).

La mercatizzazione viene, inoltre, associata a un possibile
rafforzamento della solidita economica, con effetti indiretti
sulla qualita del lavoro e sulla capacita di attrarre compe-
tenze professionali (Baluch, Ridder, 2021). In questa visione,
maggiori margini economici permetterebbero investimen-
ti, miglioramenti salariali e consolidamento organizzativo,
contribuendo a superare la fragilita storica di molte coope-
rative sociali. Alcuni autori arrivano a sostenere che un ruo-
lo economico piu rilevante possa tradursi in maggiore legit-
timazione politica e capacita di advocacy (Han, 2017), fino a
ipotizzare una funzione “moralizzante” del Terzo settore nei
mercati, capace di integrare principi etici nelle dinamiche
competitive (Bruni, Zamagni, 2015).

— 6. Le tensioni della mercatizzazione
6.1 Bisogni, domanda e miopia organizzativa

Una parte importante del consenso contemporaneo verso la
mercatizzazione poggia sull'idea che il mercato permetta ri-
sposte piu tempestive e aderenti ai bisogni rispetto alla filie-
ra pubblica, spesso rappresentata come rigida e poco reatti-
va. In questa lettura, il contatto diretto con I'utenza pagante
tradurrebbe piti rapidamente le preferenze in offerta, ridu-
cendo le asimmetrie informative e premiando la capacita di
adattamento. Alcuni studi in ambito di market orientation,
coerentemente, associano lorientamento al mercato a una
maggiore soddisfazione degli utenti (Shoham et al., 2006).
Tuttavia, questa aspettativa diventa fragile quando si sposta
lattenzione dalla “domanda espressa” alla struttura sociale
dei bisogni e alle condizioni che permettono di formularli,
sostenerli e renderli visibili.

I1 punto non é negare che in contesti mercatizzati alcune
organizzazioni riescano a riorganizzare lofferta in modo piu
agile, ma chiarire quale idea di bisogno venga operativizza-
ta. Nei servizi alla persona, la traduzione del bisogno in do-
manda non € un processo neutro, ma & mediato da risorse
economiche, competenze culturali, capacita di articolazione
e accesso all'informazione. Ne deriva che la mercatizzazione
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tende a selezionare cio che e “domandabile” e “pagabile’, non
cio che e socialmente piu rilevante o urgente. Questa torsio-
ne richiama la critica di Fraser (1989) sulla politicizzazione
del discorso dei bisogni, secondo cui il potere di definire cio
che conta come bisogno legittimo non é distribuito equa-
mente, e nei mercati dei servizi sociali tende a coincidere con
la capacita di rendere la domanda efficace.

Inoltre, la promessa di personalizzazione, spesso associata
al mercato, si scontra con vincoli organizzativi e valutativi.
Personalizzare non significa solo “alzare la qualita” di un
servizio richiesto, ma disporre di capacita di assessment,
strumenti di valutazione e margini operativi che permetta-
no di calibrare l'intervento. In molte configurazioni, specie
dove l'imprinting pubblico é forte, la funzione valutativa
resta esterna o debole, e lorganizzazione finisce per reagire
alle richieste piu visibili, spostando lattenzione dallanalisi
dei bisogni reali alla produzione di servizi “ad alta qualita”
per la domanda solvibile. Qui emerge una forma di miopia
organizzativa, infatti la qualita diventa risposta performan-
te a preferenze espresse, ma non necessariamente risposta
a necessita latenti. In questo senso, la mercatizzazione puo
semplicemente sostituire rigidita burocratiche con rigidita
di mercato, dove la selezione avviene per capacita di doman-
da, non per intensita del bisogno.

Infine, la tensione tra standardizzazione e personalizzazio-
ne é strutturale. La competizione spinge verso formati piu
standardizzabili e comunicabili, mentre lefficacia sociale
richiede spesso adattamenti situati e lavoro relazionale. La
letteratura segnala risultati ambivalenti su questo, e accanto
alle evidenze “pro-utente” della market orientation, (Shoham
et al,, 2006), studi mostrano rischi di distorsione della qua-
lita (Valentinov, 2008) e di compressione delle componenti
relazionali (Eikenberry, Kluver, 2004), oltre al fatto che la
personalizzazione puo essere promessa retorica piu che tra-
sformazione reale (Liket, Maas, 2015), soprattutto in organiz-
zazioni che adottano modelli di governo verticali e faticano
a riconfigurarsi verso linclusione (Hwang, Powell, 2009).
Il nodo, allora, non ¢ se il mercato renda possibili risposte
migliori, ma a quali condizioni esso renda visibili i bisogni e
non solo le domande.

6.2 Dalla funzione redistributiva alla “fascia grigia”

Un ulteriore elemento utile a densificare lanalisi, connesso
alla capacita di risposta dei bisogni, riguarda I'impatto della
mercatizzazione sulle disuguaglianze di accesso. Una parte
delle giustificazioni “benevole” sostiene che l'ingresso nel
mercato da parte di attori non lucrativi possa ridurre le di-
suguaglianze poiché le imprese sociali, non essendo guidate
dalla massimizzazione del profitto, potrebbero offrire prezzi
calmierati, differenziazioni tariffarie e reinvestire eventua-
li surplus a favore dei piti vulnerabili. Sul piano normativo,
questa aspettativa é coerente con lidea di impresa sociale
europea come istituzione orientata allinteresse generale,
con vincoli sulla distribuzione e governance aperta (Borza-
ga, Defourny, 2001), e con la tradizione cooperativa di “pre-
occupazione per la comunita” (ICA, 1995). Tuttavia, questa
traiettoria redistributiva é spesso ostacolata da condizioni
strutturali. Quando la redditivita & bassa o instabile, i mar-
gini da reinvestire non sono un dato, ma uneccezione. Ne

deriva che la mercatizzazione puo trasformarsi meno in un
canale redistributivo e piu in un meccanismo di compensa-
zione interna dove i ricavi da privati servono a coprire co-
sti di struttura o a stabilizzare bilanci fragili. In parallelo,
aumenta la probabilita che l'organizzazione orienti l'offerta
verso segmenti able to pay, privilegiando casi meno onerosi
o piu prevedibili. Questo € precisamente uno dei meccani-
smi critici discussi nella letteratura sulla marketization e sul
mission drift connessa al fatto che quando cresce la dipen-
denza dal reddito commereciale, la logica di mercato puo pre-
valere sulla missione, soprattutto se i bisogni dei beneficiari
entrano in conflitto con le preferenze della domanda pagan-
te (Eikenberry, Kluver, 2004; Santos et al., 2015).

Il modo in cui molte organizzazioni risolvono pragmatica-
mente questa tensione € cio che nel dibattito italiano viene
spesso chiamato lavoro sulla “fascia grigia™ non i pit poveri
(che “dovrebbero” coprire le politiche pubbliche), non i ric-
chi (che andrebbero dal privato for-profit), ma il ceto medio
e medio-basso che cerca servizi accessibili. Questo com-
promesso, pur razionale dal punto di vista organizzativo,
potrebbe daltra parte rafforzare una configurazione duale
in cui il Terzo settore diventa provider per chi puo pagare
qualcosa, mentre i bisogni piu gravi restano confinati a un
pubblico impoverito e residuale. In altri termini, la merca-
tizzazione puo essere compatibile con la missione solo come
strategia “riparativa” (posti gratuiti, dilazioni, quote calmie-
rate), ma tende a spostare l'asse dell'azione dal conflitto sulle
disuguaglianze alla gestione selettiva dellaccesso. Questa
trasformazione & coerente con losservazione di Defourny
e Nyssens (2014) sul rischio che I'economia sociale, se spinta
verso mercati competitivi senza adeguate cornici regolative,
finisca per migliorare la qualita dei servizi per chi ha gia ri-
sorse, lasciando indietro chi ha bisogni maggiori.

6.3 Cliente, scelta e accountability: il consumerismo
é un'illusione nei servizi sociali?

Una promessa ricorrente nella legittimazione della mer-
catizzazione riguarda l'aumento del “potere” dell'utente: se
I'utente paga, puo scegliere; se pud scegliere, pud premiare
qualita e punire inefficienza. Questa & una versione sem-
plificata del modello exit/voice di Hirschman (1970), spesso
richiamata nel discorso politico come empowerment del cit-
tadino-consumatore. Nel lessico contemporaneo della social
entrepreneurship, cio si accompagna all'idea di beneficiario
come cliente e al ricorso a pratiche manageriali centrate
sullesperienza utente (Sandberg, Robichau, 2022).

I1 punto critico é che nei servizi sociali tale consumerismo
funziona male perché i mercati sono spesso sottili, poiché
vi sono poche alternative reali, forte asimmetria informa-
tiva, alta dipendenza relazionale, costi di switching elevati.
In molte aree di welfare (cure, assistenza domiciliare, edu-
cativa), l'utente non esercita un vero exit perché lofferta e
scarsa e la domanda eccede. Di conseguenza, il potere del
cliente e spesso piu retorico che effettivo e lorganizzazione
puo diventare piu attenta alla soddisfazione dichiarata, ma
guesto non equivale ad accountability democratica né a qua-
lita sostantiva. Inoltre, la categoria di “cliente” pud produrre
un effetto di spostamento dei criteri decisionali poiché cio
che entra nellagenda organizzativa € cio che é richiesto da
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chi paga. Quando clienti paganti e beneficiari vulnerabili
non coincidono, lorganizzazione affronta un paradosso ti-
pico delle organizzazioni ibride, ovvero accontentare uno
stakeholder pud peggiorare lesito per un altro (Jay, 2013).
Questo non implica automaticamente mission drift, ma ren-
de piu frequente la gerarchizzazione degli stakeholder sulla
base della loro rilevanza economica. In tale quadro, la merca-
tizzazione non potenzia necessariamente la voice collettiva;
puo, al contrario, indebolire la dimensione politica dell'azio-
ne sociale, riconfigurando l'utenza come pubblico di mercato
e non come cittadinanza portatrice di diritti.

6.4 Autonomia, isomorfismo e capacita strategica

La retorica corrente tende a opporre un pubblico burocrati-
co aun mercato agile, ma la letteratura istituzionale suggeri-
sce che le organizzazioni tendono a riprodurre logiche domi-
nanti del campo per ottenere legittimita (Meyer, Rowan, 1977;
DiMaggio, Powell, 1983). Ne consegue che molte cooperative,
anche quando entrano nel privato, continuano a operare con
assetti e culture “pubblico-centriche™: procedure, rigidita in-
terne, bassa propensione al rischio, segmentazione tra “uni-
ta mercato” e “unita appalti”. Il risultato non é flessibilita, ma
un'ibridazione diseguale dove una parte dellorganizzazione
viene mercatizzata, mentre il core resta isomorfo.

In questo senso, la mercatizzazione € un test di capacita stra-
tegica nella quale solo alcune organizzazioni riescono a tra-
sformare l'autonomia finanziaria in autonomia progettuale;
altre traducono l'entrata sul mercato in semplice sopravvi-
venza economica, senza innovazione sostantiva.

6.5 Lavoro sociale tra motivazione ideale
e pressione performativa

Uno degli effetti della mercatizzazione meno esplorati,
ma analiticamente decisivi, riguarda il lavoro sociale. Se
il mercato opera come dispositivo di selezione delle orga-
nizzazioni, delle innovazioni e dei segmenti di utenza, esso
interviene inevitabilmente anche sulla struttura occupa-
zionale, sulle motivazioni e sullequilibrio tra dimensione
professionale ed etica del lavoro cooperativo. La coopera-
zione sociale italiana si é sviluppata, sin dalle sue origini,
come spazio capace di attrarre lavoratori fortemente mo-
tivati sul piano ideale, disponibili ad accettare retribuzioni
contenute in cambio di un elevato senso di utilita sociale
e appartenenza valoriale. La letteratura sulle motivazioni
nel settore cooperativo ha evidenziato come la combina-
zione tra finalita solidaristiche, governance partecipativa
e radicamento comunitario favorisca forme di motivazione
intrinseca piu intense rispetto ad altri contesti organizza-
tivi (Eikenberry, Kluver, 2004). In questa configurazione,
l'identificazione con la missione svolge una funzione com-
pensativa rispetto a salari modesti e a condizioni lavorati-
ve talvolta impegnative.

Lingresso nei mercati privati altera, tuttavia, questo equi-
librio in modo non lineare. Da un lato, la diversificazione
delle entrate & spesso presentata come strumento per raf-
forzare la sostenibilita economica e, indirettamente, miglio-
rare le condizioni del lavoro. Dallaltro, le evidenze empiri-

che mostrano che tale esito non é affatto garantito. Analisi
recenti sulle cooperative sociali italiane evidenziano come
l'aumento della dimensione organizzativa e della quota di
ricavi commerciali non si traduca automaticamente in un
incremento del costo del lavoro pro capite né in una mag-
giore valorizzazione salariale (Bernardoni, Picciotti, 2024).
In fasi intermedie di commercializzazione, le organizza-
zioni possono trovarsi in una condizione di “doppia dipen-
denza dalle risorse”, costrette a rispondere contemporane-
amente a logiche pubbliche e a pressioni di mercato, con
effetti di compressione sui margini e, talvolta, sulle retri-
buzioni (Ghosh Moulick et al., 2020). Parallelamente, muta
la composizione professionale richiesta. Loperativita nei
mercati privati, specie in ambiti ad alta specializzazione
come quelli sanitari o sociosanitari, implica il reclutamen-
to di figure dotate di competenze tecniche e orientamento
al mercato, talvolta provenienti dal settore profit. Questo
processo introduce professionalita meno legate alla mis-
sione cooperativa e piu attente alle condizioni economiche
dell'ingaggio. La cooperativa, in questi casi, non attrae sol-
tanto lavoratori motivationally driven, ma entra in compe-
tizione su un mercato del lavoro in cui il potere contrattua-
le di alcune figure ¢ elevato. La tensione tra equita interna
e necessita di assicurare competenze strategiche puo cosi
generare asimmetrie retributive e difficolta di coesione or-
ganizzativa.

Se l'identita cooperativa si fondava su un equilibrio tra mo-
tivazione intrinseca e sostenibilita economica limitata, ma
stabile, lesposizione a dinamiche competitive puo accen-
tuare la dimensione performativa del lavoro e maggiore
attenzione alla qualita percepita dal cliente pagante, alla
misurabilita dei risultati, alla reputazione commerciale. In
assenza di adeguati dispositivi di governance partecipativa
e di riconoscimento simbolico, tale spostamento puo ero-
dere progressivamente quella componente motivazionale
che aveva storicamente costituito uno dei principali asset
distintivi della cooperazione sociale. In questo senso, la
mercatizzazione non agisce solo sul piano delle entrate o
dell'organizzazione dei servizi, ma incide sulla natura stes-
sa del lavoro sociale, trasformandolo da pratica fortemente
ancorata alla promozione dei diritti a prestazione professio-
nalizzata inserita in un contesto competitivo. Lesito di tale
trasformazione in alcune configurazioni puo favorire mag-
giore specializzazione e consolidamento organizzativo; in
altre, puo produrre tensioni identitarie, aumento del turn-
over e progressiva convergenza verso modelli occupazionali
simili a quelli dell'impresa tradizionale.

7. La mercatizzazione come processo
ambivalente e politicamente situato

La mercatizzazione del Terzo settore, e in particolare della
cooperazione sociale italiana, non puo essere interpretata
né come semplice adattamento tecnico a vincoli economici,
né come tradimento lineare della missione originaria. Essa
si configura piuttosto come un processo istituzionalmente
situato, culturalmente legittimato e strutturalmente ambi-
valente.

I1 primo elemento che emerge con chiarezza e che il ritorno del
mercato non avviene in un vuoto normativo, ma dentro una
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trasformazione piti ampia del welfare europeo e che ad oggi la
cooperazione sociale si muove in un ambiente in cui il mercato
non é piu tematizzato come minaccia ideologica, bensi come
opzione “naturale’, spesso presentata come inevitabile. Tutta-
via, lanalisi delle diverse dimensioni - bisogni, disuguaglianze,
potere del cliente, autonomia organizzativa, lavoro sociale —
evidenzia che la mercatizzazione non risolve i dilemmi storici
del welfare mix, ma li ricompone in forme nuove.

Nel complesso, la mercatizzazione non appare come un de-
stino lineare, né come una semplice scelta strategica. E un
processo ambivalente che crea spazi di autonomia e innova-

zione, ma al tempo stesso riattiva tensioni profonde relative
alla natura dei diritti sociali, alla funzione redistributiva del
welfare e all'identita pubblica delle imprese sociali.

La questione analitica, allora, non é stabilire se il mercato sia
“‘compatibile” o “incompatibile” con la cooperazione sociale.
E piuttosto interrogarsi sulle condizioni istituzionali, orga-
nizzative, culturali e regolative che rendono possibile una
mercatizzazione non selettiva, non regressiva e non ridutti-
va rispetto alla missione originaria.
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