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INTERVISTA

L'impresa democratica: un nuovo modello di governance
per le sfide della diseguaglianza

Massimo Olivari intervista Lorenzo Sacconi

L'economia sociale si pone oggi come il pilastro per una cresci-
ta equa, integrando gli obiettivi dell'EU Social Economy Action
Plan 2021-2030 (Commissione Europea, 2021) per potenziare
I'innovazione sociale e i traguardi del Pilastro Europeo dei Diritti
Sociali (Parlamento europeo, Consiglio dell'Unione europea e
Commissione europea, 2017) volti a garantire occupazione di-
gnitosa e protezione per tutti entro il 2030. In questo quadro, il
recente Piano d’Azione Nazionale per 'Economia Sociale (Mini-
stero dell'Economia e delle Finanze, 2025) traduce queste ambi-
zioni in proposte per rafforzare la coesione sociale dei territori
e la partecipazione dei lavoratori. In questa intervista si discu-
tera su come tali modelli possano ridefinire il futuro del lavoro
e del welfare in una prospettiva di giustizia sociale e sostenibi-
lita. Il contributo analizza il ruolo dell'economia sociale come
modello organizzativo capace di superare i limiti strutturali sia
dell'impresa capitalistica tradizionale, sia della gestione statale.
Partendo dal presupposto che il senso di giustizia e la parteci-
pazione decisionale costituiscano i veri motori dell'efficienza e
della qualita dell'impresa, I'analisi esplora la necessita di un pat-
to sociale basato sulla fiducia reciproca e sulla coprogettazione
territoriale. Un'attenzione particolare € dedicata alla sfida del-
la digitalizzazione, proponendo il modello delle cooperative di
piattaforma per trasformare l'algoritmo da strumento specula-
tivo a bene comune governato democraticamente. Infine, il te-
sto mette in guardia contro i rischi di una finanza d'impatto che
possa snaturare l'identita non profit, ribadendo che l'economia
sociale deve agire come laboratorio di una nuova democrazia
industriale. Lobiettivo & subordinare la transizione ecologica e
digitale a unalogica distributiva e partecipativa, restituendo al
lavoro la sua dimensione di esercizio di liberta.

1. Qualita del lavoro: standard
pre-distributivi contro il “low cost”

Professore, uno degli elementi che paiono caratterizzare lo
sviluppo economico degli ultimi decenni é la crescita delle
disuguaglianze. Cosa sta accadendo? E che ruolo puo avere
I'economia sociale? Puo essere un elemento di discontinuitao
rischia dirappresentare una soluzione abasso costo per ester-
nalizzare servizi essenziali?

Prima di tutto dobbiamo fare una premessa generale. Se ana-
lizziamo le disuguaglianze globali nei primi vent'anni del se-
colo, emerge un dato netto: i redditi medio-bassi dei Paesi oc-
cidentali - pur restando elevati rispetto alla media mondiale
—sono rimasti completamente stagnanti. Al contrario, il 10%
piu ricco della popolazione ha registrato una crescita molto
consistente del reddito e della ricchezza. Siamo di fronte a
una disuguaglianza divenuta ormai abissale tra remunera-
zione del lavoro dipendente, aggravata dalle riorganizzazioni
che esternalizzano rami d'azienda — sono proprio questi lavo-

ratori a subire i peggioramenti piu gravi — e remunerazioni
manageriali e del capitale. Anche la dinamica salariale nelle
grandi imprese & mutata: se un tempo queste distribuivano
parte delle proprie rendite di posizione ai dipendenti, oggi
tale meccanismo € venuto meno, tanto negli Stati Uniti quan-
to in Italia. In Italia, le poche grandi imprese rimaste difen-
dono i livelli salariali interni, ma lo fanno, appunto, esterna-
lizzando segmenti dei processi produttivi, alimentando cosi
la riduzione generale dei redditi.

Quello che qui si sostiene & che la distribuzione del reddito
e della ricchezza dipendano da come sono distribuiti i dirit-
ti di decisione nelle imprese e nelle istituzioni economiche
e che questo accada in un contesto in cui & venuto meno il
preesistente bilanciamento di poteri a protezione dei lavo-
ratori; che € esattamente cio che é accaduto con l'affermarsi
dell"egemonia’ del pensiero neoliberale, secondo cui I'unico
scopo delle imprese sarebbe massimizzare il rendimento pa-
trimoniale dei detentori di quote di proprieta. In questottica,
anche laffidamento di servizi pubblici a cooperative sociali
sottopagate puo essere visto come manifestazione dellege-
monia neoliberale.

A questo proposito sarebbe opportuno chiarire perché cio av-
viene, visto che generalmente l'attore di questa forma di sfrut-
tamento non é un'impresa che deve massimizzare il rendimento
delle quote degli azionisti, ma una pubblica amministrazione?
La parola cruciale & “egemonia’. E importante chiarire questo
aspetto, a costo di una lunga “variazione sul tema’. Contra-
riamente allimpostazione tradizionale dell'analisi economica
del diritto, le istituzioni che osserviamo non sono sempre le
piu efficienti. Le istituzioni — comprese quelle di corporate
governance - necessitano dessere “effettive’, cioé abbastan-
za stabili e capaci di auto-sostenersi o indurre incentivi e
motivazioni alla loro propria osservanza da parte di coloro
i cui comportamenti intendono regolare; questo per un eco-
nomista vuol dire che devono avere proprieta di equilibrio.
Ma di equilibri istituzionali ce ne sono sempre molti e diversi
virtualmente possibili; e, allora, & necessario chiedersi chi e
come scegliere tra 'uno e laltro. Questa scelta avviene in un
contesto in cui spesso le alternative avranno proprieta tali
da non poter determinare in modo netto quale delle due sia
manifestamente piu efficiente: infatti, se un'impresa da salari
un po piu alti e remunera un po’ meno il capitale di unaltra
che si comporta in modo inverso, queste due imprese si por-
ranno sulla stessa frontiera di efficienza.

Per selezionare tra le diverse alternative ci vuole quello che
chiamiamo un game frame, cioé una cornice, un modo di vede-
re e riassumere il gioco, che indirizza le scelte dei partecipanti
verso uno degli equilibri possibili. Un modello mentale della si-
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tuazione e di come dovrebbe essere risolto il gioco, una cornice
o uninquadramento ideologico che mette in evidenza una certa
proprieta (quale potrebbe essere tale modello: la simmetria? La
gerarchia? I bisogni relativi? La produttivita?) rispetto allaltra.
Un modello mentale ‘comune” &€ un esempio di egemonia poi-
chéla gran parte degli agenti in una molteplicita di situazioni
operera la stessa semplificazione e reductio ad unum e indi-
rizzera allo stesso modo le proprie aspettative verso la stes-
sa soluzione. Cio0 € essenziale, perché un equilibrio, per esser
raggiunto, deve diventare focale, un fuoco di aspettative reci-
proche, che induce a credere che tutti agiranno secondo quel
modello istituzionale. Di certo una concezione dellequita e
esattamente cio che costituisce un frame del gioco in grado
di selezionare un equilibrio. Poiché stabilisce un criterio di-
stributivo equo cioé comunemente accettabile tra i numerosi
ugualmente efficienti.

Personalmente, mi pare di poter affermare che il piti potente e
convincente tra i game frame é quello dell'accordo imparziale,
o contratto sociale, poiché coglie I'idea di accordo originario,
prima che ogni posizione arbitraria si sia affermata, da cui
puo svilupparsi il processo di selezione dellequilibrio. Tipi-
camente quello dell'economia sociale & un framework basato
sulla giustizia sociale e il tendenziale trattamento uguale (al-
meno con uguale considerazione e rispetto) di ogni stakehol-
der - con un'enfasi posta sui beneficiari di servizi e il lavoro
(Sacconi, 2023, 2024).

Il frame neoliberale — che a suo modo é un'idea di cio che e
giusto, che pero ha portato a disuguaglianze che nessuno ri-
esce piu a giustificare — invece, ritiene che sia giusto dare il
primato ai soli azionisti, poiché loro sono proprietari del capi-
tale (posto che ci sia un mercato concorrenziale, che in realta
non esiste). Quando si tratta di “modello neoliberale’, quindi,
si parla di unegemonia nel senso gramsciano. Una “visione
del mondo e della vita" incorporata dal senso comune, che
costituisce il corrispettivo politico dell'idea di modelli mentali
condivisi alla Johnson-Laird (1983) (un grande studioso della
mente) o dei focal point di Schelling (1960)'(che ha introdotto
le scienze cognitive nella teoria dei giochi).

Un elemento tipico del modello neoliberale & stata la sva-
lutazione del lavoro, che ha permesso l'esternalizzazione di
interi tratti del processo produttivo in filiere di fornitura
delle imprese, in cui i lavoratori perdono la protezione del-
le relazioni industriali interne, ma rimangono, comunque,
catturati dalla dipendenza dei loro investimenti specifici
in capitale umano dall'impresa principale. Queste parti del
processo produttivo risultano ancora di piti sottomesse al
potere dispotico della proprieta, poiché le imprese delle fi-
liere esternalizzate non hanno alcuna capacita di exit dal
rapporto di fornitura principale. Ma i loro lavoratori posso-
no essere licenziati molto piu facilmente, adattandosi alle
richieste di flessibilita dell'impresa principale.

Se un game frame é egemonico, allora esso per la gran mag-
gioranza dei partecipanti all'interazione, semplifica la realta,

riducendo molteplici casi, diversi tra loro, tutti allo stesso
canone. Per effetto dellegemonia neoliberale questa idea di
flessibilita ed esternalizzazione per ridurre i costi si & conse-
guentemente diffusa anche nella gestione di appalti pubblici
di servizi da parte di amministratori le cui menti sono state
conquistate (a centro-destra come a centro-sinistra) dal mo-
dello neoliberale. In questottica, come dicevo, anche l'affida-
mento di servizi pubblici a cooperative sociali sottopagate puo
essere visto come manifestazione dellegemonia neoliberale.

La domanda, percio, & se e come l'economia sociale - fatta da
imprese ed organizzazioni non capitalistiche, che hanno in
sé la facolta di effettuare equi bilanciamenti di poteri - riesca
a contrastare questa egemonia affermando il “frame alter-
nativo” dell'economia sociale come qualcosa che deve essere
perseguito per le sue caratteristiche focali (avente finalita
generali, non profit, che danno priorita alla persona e allam-
biente, con una governance democratica e una missione di
giustizia distributiva. Evitando, pertanto, di essere utilizzata
per abbattere i costi dellofferta pubblica di servizi, a danno
dei salari dei lavoratori, come accade purtroppo in alcune
esperienze di cooperazione sociale in Italia.

Si noti che la possibilita dello sfruttamento dell'impresa so-
ciale e sempre in agguato poiché, in effetti, le imprese e or-
ganizzazioni delleconomia sociale possono realizzare servizi
di welfare di alta qualita a costi inferiori sia del pubblico e
del privato for-profit. Numerosi studi (molti dei quali apparsi
su Impresa Sociale), sia empirci sia teorici, evidenziano che
queste forme organizzative fanno ricorso a un patrimonio
motivazionale dei collaboratori, associato alle caratteristi-
che dell'organizzazione e alla qualita dei servizi, che riduce lo
spazio dei comportamenti opportunistici (il cosiddetto moral
hazard), grazie allinteresse intrinseco per la qualita e il rag-
giungimento dell ideale di servizio, per l'adesione ai principi
costitutivi dellorganizzazione, in altre parole grazie al ritorno
positivo che essi traggono dalla consapevolezza di una reci-
proca elevata conformita agli stessi principi da parte dei par-
tecipanti all'interazione. Tuttavia, cio ha il limite invalicabile,
costituito dal fatto di potersi aspettare che gli altri facciano la
propria parte nelladempiere con elevata qualita ai medesimi
principi e obbiettivi. Se risulta che il committente dei sevizi
non ha interesse alla qualita della prestazione (poiché non &
pronto a sostenerne il costo), ma solo alla riduzione dei costi (e
alla compressione dei salari) & lo stesso equilibrio organizzati-
vo e la ragion dessere di queste organizzazioni a venir meno.

Difronte a questa situazione, difronte alla crescita delle disu-
guaglianze, quali strade possono essere percorse per tentare
diriequilibrare la situazione? Puo essere sufficiente agire at-
traverso laleva fiscale?

Il punto di partenza va ricercato in un presupposto comu-
ne a diversi tipi di impresa: esiste una connessione stretta
tra disuguaglianze e redditi di mercato. Malgrado la cen-
tralita, specialmente in Italia e in Europa occidentale, della
funzione redistributiva dello Stato, se si vuole capire cosa
determini la disparita non bisogna guardare solo al reddito

" _u

1 llconcetto difocal point (“punto focale” o “equi-
librio di Schelling”) designa una soluzione che i gio-
catori tendono a scegliere in assenza di comunica-
zione, in virtt di una salienza condivisa.
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“dopo le tasse” (quello che rimane effettivamente in tasca al
cittadino). Il problema centrale, che la redistribuzione pubbli-
ca non sembra piu in grado di aggredire, € la disuguaglianza
“di mercato” (o pre-distributiva). Questa dipende dal funzio-
namento dei mercati — che non sono affatto a concorrenza
perfetta — e dai diritti di decisione esercitati all'interno delle
imprese. Nelle organizzazioni esistono i cosiddetti “diritti re-
siduali di controllo’, ovvero il potere di prendere decisioni
discrezionali che stabiliscono come distribuire il sovrappiu
della ricchezza creata.

La pre-distribuzione di questi diritti e poteri & fondamenta-
le, sia per spiegare la disuguaglianza sia per contrastarla. Se
non si incide sulla pre-distribuzione di questi diritti e poteri,
ovvero sulle condizioni con cuile persone danno vita o parte-
cipano alle organizzazioni produttive, dove si forma il “nucleo
duro” della disparita di reddito, non si riuscira a influenzare
la creazione della ricchezza né a contrastare efficacemente
la disuguaglianza.

Il nodo cruciale per combattere le disparita consiste, quin-
di, nel guardare sotto una nuova prospettiva alle cosiddette
corporate governance (il governo d'impresa) e alle forme di
democrazia industriale ed economica. Sebbene oggi esista
un consenso quasi unanime - una sorta di litania a tratti
fastidiosa—sul fatto cheilivelli di disparita siano eccessivi, le
politiche non sono cambiate in modo sostanziale. Il paradosso
é simile a quello ambientale: tutti riconoscono I'emergenza
del cambiamento climatico, ma mancano strategie efficaci;
per la disuguaglianza, questo vuoto d'azione é ancora piu
marcato. Occorre un profondo cambiamento culturale.

Sebbene le analisi quantitative di Thomas Piketty (2014, 2020)?
abbiano dato una spinta vigorosa a queste riflessioni, la sua
“ricetta” finale resta sbilanciata sul lato della tassazione.
La democrazia economica e la predistribuzione del potere
non vengono enfatizzate quanto altre soluzioni, nonostante
rappresentino la vera chiave di volta.

Il cambio di paradigma proposto implica che il diritto socie-
tario non venga piu confinato nellambito privatistico, ma
sia letto nellottica della giustizia sociale. Lapproccio predi-
stributivo qui richiamato si fonda sulla concezione di John
Rawls (1982; Sacconi, 2024)® di giustizia come equita. La giu-
stizia sociale si occupa dei “beni sociali primari”. Poiché le
grandi imprese producono non solo reddito e ricchezza, ma
anche potere e gerarchie che influenzano la vita quotidiana
e lautorita sui luoghi di lavoro, esse devono rientrare a pieno
titolo nelloggetto della giustizia. Portare la giustizia all'inter-
no dell'impresa, strutturare l'accordo costitutivo originario
in modo che il potere decisionale non sia un privilegio pro-
prietario, ma un'istituzione equa che protegge le aspettative
reciproche di tutti i cooperanti (stakeholder).

Un approccio affine & quello delle capability di Amartya Sen
(2000)%. Il termine, difficilmente traducibile in italiano (“ca-

an

pacitazioni” risulta oscuro e “capacitd” impreciso), indica la
possibilita di un soggetto di funzionare bene in vari ambiti
della vita in base ai propri valori. Cio richiede sia competenze
cognitive (abilities), sia titoli giuridici validi (entitlements) che
permettano di accedere ai beni necessari per agire e scegliere
tra diverse alternative come realizzare i propri funzionamen-
ti base e quelli per cosi dire “elettivi” (un ambito di realizza-
zione delle proprie aspirazioni).

Per capir meglio di che si tratta, quando parliamo di “abili-
ta" e di “titoli validi”, faccio l'esempio della liberta di accesso
allimpresa da parte del lavoratore che limita la facolta di
licenziamento da parte del detentore del diritto di proprieta,
che impedisce di escludere il lavoratore per motivi arbitrari
e costituisce, quindi, una limitazione maggiore di quella del
mero risarcimento. Oppure, l'esempio della liberta di acces-
so ai processi decisionali: si consideri una fondazione, che
nasce tipicamente dalla destinazione di un fondo da parte
di una famiglia o un'impresa che ha spesso struttura pira-
midale; invece, l'economia sociale deve avere una govenance
democratica che consente la liberta di accesso all'informa-
zione e alla presa delle decisioni da parte degli stakeholder
beneficiari e dei lavoratori.

Dialtro canto, i lavoratori, se devono avere una capability
nella sfera della governance, devono avere anche labilita
corrispettiva; il che impone all'impresa di offrire formazione
e informazione affinché tali abilita cognitive, senza le quali
la liberta positiva e vuota, siano disponibili effettivamente.
Altrimentiilavoratori non sanno realmente trasformare lac-
cesso al livello decisionale nel raggiungimento di un funzio-
namento adeguato (essere in grado di contribuire alla presa
delle decisioni), cioé non avrebbero la capability in questione.
Cosl, per abilitare le capability, che sono liberta positive di
fare — ad esempio, contribuire alla gestione — occorre che la
liberta positiva di accedere sia aiutata da diritti positivi ausi-
liari, garantiti dall'impresa, come l'informazione e le risorse
per la formazione necessaria.

Questo approccio permette di passare dal piano teorico della
giustizia a quello pratico del governo d'impresa. La liberta
fondamentale sottesa € quella di poter prendere decisioni per
“funzionare” meglio nel mondo del lavoro e, di riflesso, nella
vita. Le capability hanno un impatto diretto sulla governance
economica poiché garantiscono, ad esempio, il diritto di non
essere esclusi dai processi decisionali o dagli asset aziendali.
Mentre il “diritto residuale di controllo” conferisce a chi co-
manda il potere discrezionale di escludere gli altri, la logica
delle capability implica l'accessibilita e l'inclusione. In sinte-
si, incidere sulla governance significa trasformare I'impresa
da luogo di esclusione a spazio di partecipazione attiva e di
bilanciamento reciproco tra diversi stakeholder. Si tratta,
in sostanza, di un gioco di contrappesi: limitare il potere di
esclusione della controparte. Quando si riduce il potere altrui
di esclusione arbitraria, si garantisce l'accesso all'impresa, ai
suoi processi decisionali e, di conseguenza, al lavoro stesso.

2 Siveda, perlanalisi dei dati e le proposte fisca-
li, Piketty, 2014; per unapertura successiva ai temi
della co-gestione e della partecipazione sociale, si
confronti Piketty, 2020.

3 Questo cambio di paradigma implica che il di-
ritto societario non venga pit confinato nell'ambito

privatistico, ma sia letto nell'ottica della giustizia so-
ciale. Lapproccio pre- distributivo qui richiamato si
fonda sulla concezione di John Rawls (1982) di giu-
stizia come equita, la quale suggerisce che le isti-
tuzioni di base della societa debbano essere strut-
turate per garantire una distribuzione equa delle ri-

sorse e del potere gia nella fase di produzione, ridu-
cendo la necessita di correttivi fiscali successivi. Si
veda su questo tema Sacconi (2024).

4 Per lapplicazione della teoria della giustizia di
Rawsl e del capability approach di Sen all'impresa
vedi Sacconi, Fia (2019).
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Alla luce di questi ragionamenti, quale ruolo puo avere l'eco-
nomiasociale? Puo portare alla diffusione di standard salariali
e tutele che agiscano in chiave pre-distributiva, riducendo le
diseguaglianze all'origine anziché limitarsi a mitigarne gli ef-
fetti ex post?

Le nozioni sopra richiamate, che legano la giustizia al “fun-
zionamento” e alle capability, possono essere applicate an-
che all'impresa capitalistica, ma chiamano intrinsecamente
in causa altre forme di impresa. Partendo dal presupposto
che il modello capitalistico non sia l'unico né necessaria-
mente il migliore, si apre cosi il campo all'economia sociale.
L'Unione europea ha identificato I'economia sociale come
un insieme di diverse fattispecie giuridiche (fondazioni,
cooperative, mutue, associazioni) che, per le loro caratteri-
stiche peculiari (governance democratica, subordinazione
del profitto ad altri scopi sociali, vincolo sulla distribuzio-
ne degli utili, perseguimento degli interessi generali), pos-
siedono la virtu di perseguire scopi sociali con efficienza e
giustizia. Quando queste organizzazioni mirano allequita
e all'inclusione, diventano strumenti funzionali al discorso
che stiamo conducendo. LEuropa ne ha fatto un quadro di
riferimento (frame) che giustifica sostegni, sovvenzioni e
finanziamenti, proprio in virtu della loro focalizzazione su
equita e giustizia.

Tuttavia, sorge una questione: come puo l'economia sociale
sostenere concretamente livelli direddito dignitosi? La mia
tesi & che la formulazione attuale di queste organizzazio-
ni sia incompleta. Come sostengo in un mio recente saggio
(Sacconi, 2025), alle qualita normative solitamente elencate
—come l'assenza dilucro (o il lucro limitato), la destinazione
degli utili allo scopo sociale e una governance democratica -
manca un elemento fondamentale: la funzione distributiva.

Queste imprese esercitano una funzione distributiva in
due direzioni. In primo luogo, operando nei settori dei beni
comuni, dei servizi sociali o della sanita, creano “capacita”
in modo equo per i beneficiari dei servizi; questa é la loro
missione primaria. Contemporaneamente, pero, devono
creare capacita per i propri collaboratori e cooperatori.
Grazie all'assetto democratico, offrono accesso ai processi
decisionali e agli asset aziendali, eliminando il rischio di
esclusione arbitraria e sostenendo, di riflesso, la distribu-
zione del reddito.

Percio se queste forme d'impresa venissero utilizzate per la
gestione dei beni comuni, dei servizi pubblici o dellapprov-
vigionamento energetico, esse, grazie alla loro rilevanza eco-
nomica, sarebbero in grado di garantire redditi dignitosi ai
partecipanti. E pero indispensabile che alla democraticita e
alla natura non profit resti saldamente legata questa funzione
distributiva. E singolare che questo tema non sia stato suf-
ficientemente valorizzato dagli esperti: era proprio questo il
punto centrale che, insieme a Carlo Borzaga, avevamo messo
inluce per spiegare il successo dell'impresa sociale. Lefficienza
di queste forme organizzative risiede in un “accordo costituti-
vo” fondamentale che sia equo e che venga riconosciuto come
tale da tutti i suoi membri.

Questo approccio favorisce lo sviluppo di preferenze di con-
formita rispetto ai principi distributivi concordati. Da un
lato, cio neutralizza lopportunismo di chi - si pensi al ma-
nagement o ai lavoratori che potrebbero compromettere la
qualita del servizio per un tornaconto personale — vorrebbe
appropriarsi dei benefici a scapito dei destinatari. Dallaltro,
si attiva una motivazione intrinseca a onorare gli impegni
stabiliti attraverso un accordo equo, fondato sullaspettativa
reciproca che tutti facciano lo stesso.

Questo meccanismo, che abbiamo studiato sia a livello teo-
rico, sia sperimentale, é tipico delle organizzazioni con go-
vernance democratica fondate su un accordo costitutivo.
Quando si percepisce una conformita reciproca, si attivano
motivazioni che permettono di ottenere risultati superio-
ri a costi inferiori. Tuttavia, tale efficienza non puo essere
strumentalizzata per abbassare i compensi oltre una soglia
critica: se viene meno la percezione di equita — ad esempio,
perché si accettano infiltrazioni della finanza speculativa o
trattamenti iniqui - il modello crolla. Se, invece, l'accordo e
percepito come imparziale e orientato al bene comune, queste
imprese risultano piu efficienti dei competitor proprio per
la loro capacita di attivare tali motivazioni (Sacconi, Faillo,
2005; Sacconi, Grimalda, 2005)°.

Se questa é la natura dell'economia sociale, vi sarebbe da at-
tendersi un conseguente riconoscimento da parte delle po-
litiche pubbliche; in che termini? E, soprattutto, questo sta
effettivamente avvenendo?

Un'impresa cosi strutturata, dove alla giustizia distributiva
corrisponde la governance democratica che riflette un patto
tra gli stakeholder (quali, ad esempio, lavoratori, utenti, co-
munita locale, committenti e finanziatori), non puo limitarsi
a eseguire passivamente gli ordini di un ente pubblico. Essa
deve essere protagonista dei servizi che implementa, attra-
verso processi di coprogrammazione e di coprogettazione che
riconoscano la dignita professionale dei lavoratori. Tutto cio &
intrinsecamente legato al ruolo distributivo dell'impresa. Sa-
rebbe, pertanto, auspicabile che questa caratteristica venisse
riconosciuta formalmente a livello europeo e nazionale, poi-
ché é essenziale per garantire l'efficacia, lefficienza e l'equita
di queste forme organizzative.

Lelemento fondamentale é la creazione di un senso di giusti-
zia: una volta stabilito che i principi, le istituzioni e gli obietti-
vi comuni sono equi, dobbiamo poterci aspettare che gli altri
si conformino alla loro attuazione cosi come facciamo noi. E
proprio questa aspettativa reciproca a generare la motivazio-
ne necessaria a far funzionare lorganizzazione. Se i rapporti
interni - ad esempio, attraverso una competizione esasperata
—incrinano tale fiducia, il meccanismo si rompe e viene meno
la ragione stessa dellefficacia di queste forme organizzative.

Dialtra parte, l'alternativa costituita dallimpresa capitalistica
€ pil costosa poiché, per ottenere lo stesso livello di qualita,
deve pagare unelevata appropriazione del surplus in forma
di profitti o incentivi. Altrimenti resta la pubblica ammini-
strazione, che pero manca di un'uguale capacita di attivare

5 Questo filone di studi trova proprio nellimpre-
sa sociale il suo punto di awvio. Si veda Sacconi, Fail-
lo, 2005; Sacconi, Grimalda, 2005.
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queste specifiche motivazioni. Pur agendo nel solco del detta-
to costituzionale, la pubblica amministrazione opera per sua
natura in modo gerarchico e burocratico, risultando spesso
incapace di stipulare quei “contratti sociali locali” o parziali
che inverano l'accordo costitutivo in contesti specifici, sono la
base per il “senso di giustizia” come motivazione a sé.

In sintesi, il senso di giustizia e alimentato piu dalla forma
d'impresa delleconomia sociale, democratica ed esplicita-
mente rivolta a inverare principi di giustizia, che dallo spiri-
to burocratico della pubblica amministrazione. Sebbene non
abbia senso una contrapposizione radicale tra i due mondi,
la vera ricchezza risiede nellattivare quel senso di giustizia
basato sullaspettativa reciproca: € la fiducia nel rispetto dei
principi costitutivi, ribaditi da una governance democratica,
a garantire leffettivita di questo modello.

E, dunque, paradossale che tale valore sia stato trascurato.
Non a caso lobiettivo del saggio gia prima citato (Sacconi,
2025), era proprio dimostrare le ragioni tecniche di questa ef-
ficacia. Purtroppo, devo constatare che la definizione di eco-
nomia sociale é ulteriormente peggiorata nel passaggio dalla
prima formulazione della Commissione europea a quella del
Consiglio europeo (il che accade spesso).

—— 2. Governance e democrazia
economicareale

Lei definisce I'impresa come un sistema di cooperazione tra
stakeholder. Nonostante i quadri normativi europei enfatizzi-
nolagovernance democratica, la partecipazione deilavorato-
ririschia spesso dirimanere una pratica formale o consultiva.
Quali meccanismiistituzionali e organizzativi sono necessari
per trasformare il coinvolgimento dei lavoratori in una vera
democrazia economica, dove la partecipazione si estenda
dalle decisioni strategiche alla gestione diretta dei rischi e
dei surplus, superando il modello gerarchico tradizionale?

Come abbiamo accennato, la predistribuzione riguarda i
diritti di decisione sullorganizzazione e sulla ripartizione
del valore creato. Alla base del discorso sulla democrazia
economica non vi é solo una questione di efficienza - pur
centrale, dato che il cattivo trattamento dei lavoratori disin-
centiva l'investimento in capitale umano da ambo le parti
—ma anche una prospettiva di giustizia. Lefficienza da sola
non basta: nel breve periodo l'opportunismo prevale, mentre
nel lungo periodo ci sono equilibri molteplici non separabi-
li in base al criterio di efficienza. Servono istituzioni, anche
nel governo delle imprese, fondate su un accordo equo per
coordinare le condotte su soluzioni di equilibrio sia eque, sia
efficienti. Molti imprenditori, del resto, comprendono che
forme di partecipazione ed equita sosterrebbero, in linea di
principio, il buon funzionamento dell'impresa, ma — a causa
dell'incertezza delle novita, e per paura di subire “‘concor-
renza sleale” nel breve periodo — aspettano un movimento
collettivo, che eventualmente le traduca in norme vincolanti,
per fare la propria parte.

La proposta su cui ha lavorato il Forum Disuguaglianze e
Diversita (2019) mira proprio a dare concretezza a questa
esigenza:realizzare unaredistribuzione a monte, prima ancora
che la distribuzione dei redditi sia avvenuta, agendo sulla

ripartizione di poteri e liberta. Qui emerge un nodo filosofico
cruciale: pit che di diritti, stiamo parlando diliberta. In questo
contesto, il diritto di proprieta del datore di lavoro non deve
essere assoluto, ma limitato dalle liberta degli altri stakehol-
der - primi fra tuttiilavoratori, ma anche i fornitori, i clienti e
la comunita circostante.

I1 governo dell'impresa diventa, quindi, lo spazio in cui il di-
ritto di proprieta viene bilanciato dalle liberta altrui. Non si
tratta di espropriare la proprieta, ma di limitarne l'esercizio
discrezionale: “tu non mi puoi escludere arbitrariamente”.

Per contemperare giuridicamente questi due concetti— dirit-
to di proprieta e liberta — & necessario ripensare la governan-
ce attraverso forme di bilanciamento. Una via ragionevole
e recuperare lesperienza centro-europea della co-decisio-
ne (Mitbestimmung), adattandola ai tempi attuali. Gli aspetti
rilevanti riguardano la partecipazione dei rappresentanti dei
lavoratori negli organi di governo, come i consigli di sorve-
glianza. Nella grande industria tedesca, ad esempio, esistono
modelliin cuiilavoratori detengono una rappresentanza pa-
ritetica (pari al 50% meno uno), o significativa (pari al 33%) nei
consigli di sorveglianza, permettendo un'incisiva capacita di
reazione e partecipazione alle scelte strategiche.

Esistono diversi modelli di partecipazione; il primo nacque
nel settore dell'industria pesante e dell'acciaio nel secondo
dopoguerra. Paradossalmente, sembra che siano stati proprio
gli americani a favorire l'istituzionalizzazione di questa tra-
dizione democratica, nonostante non appartenesse alla loro
cultura. Fu una scelta strategica: per diffidenza verso famiglie
di capitalisti collusi con il nazismo, le autorita alleate favori-
rono l'introduzione della Mitbestimmung nella costituzione
del nuovo diritto del lavoro e delle imprese, riprendendo 1'i-
stituzionalismo di Rathenau, liberale progressista della Re-
pubblica di Weimar.

Oggi il punto non e copiare pedissequamente quei modelli,
ma affrontare contestualmente il problema dellefficacia del-
larappresentanza negli organi di governo societari e dell'em-
powerment dal basso. In Italia, l'organo di gestione € attual-
mente vincolato a uno scopo sociale di stampo prettamente
capitalistico; in questo contesto, un rappresentante dei la-
voratori nel Consiglio di amministrazione non potrebbe di-
fendere pienamente gli interessi di coloro che lo delegano.

E, pertanto, necessaria una riformulazione dell'interesse
sociale dell'impresa. Questo percorso a livello europeo era
iniziato con gli studi sul governo d'impresa sostenibile e le
prime bozze sulla normativa di due diligence. Sebbene al-
cuni passaggi siano stati poi espunti, il principio della due
diligence — ovvero analizzare, minimizzare e risarcire le
violazioni dei diritti umani e ambientali — ha senso solo
se tali obiettivi diventano parte integrante dell'interesse
sociale dell'azienda.

Quindi, si tratta di comprendere come tradurre in termini at-
tuali l'obiettivo di equilibrare il diritto di proprieta con i diritti
diliberta degli altri stakeholder; e di trovare formule che, nel
perseguire questo obiettivo, non rischino di compromettere
un altro aspetto irrinunciabile per I'impresa, quello dell’effi-
cienza, che puo essere intaccato da processi decisionali trop-
po complessi.
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Listituto fondamentale che proponiamo e quello dei Con-
sigli del lavoro e della cittadinanza (Forum Disuguaglianze
e Diversita, 2019)¢ Lidea & di riunire in un unico organo,
oltre ai rappresentanti dei lavoratori dell'impresa princi-
pale, i lavoratori dei fornitori principali nella catena del
valore e le comunita locali che portano istanze ambien-
tali. Questo e strettamente connesso alla due diligence:
per evitare che una grande impresa imponga condizioni
economiche tali da costringere i propri fornitori a violare
i diritti dei lavoratori per sopravvivere, i rappresentanti
di quella catena del valore devono avere voce in capitolo.
E questo l'arricchimento della partecipazione, necessario
per rendere I'impresa un'istituzione realmente democra-
tica e sostenibile.

Questi consigli dovrebbero operare “alla base”, nei luoghi di
lavoro, e non limitarsi a meri poteri informativi. Dovrebbero
esercitare diritti di consultazione e di espressione del parere
con obbligo di risposta e, soprattutto, poteri di codetermina-
zione, seguendo lefficace tradizione tedesca.

Sarebbe necessaria una maggiore consapevolezza dell'im-
portanza e gravita di questi problemi. Spesso i manager, una
volta terminato il proprio incarico, riconoscono con facilita
la correttezza di queste analisi; tuttavia, finché occupano po-
sizioni di vertice, faticano ad accettarle. Pertanto, quando
il cambiamento tocca il potere personale, molti rifuggono;
eppure, ex post, ammettono che molte decisioni sono state
autoritarie e inique.

Oggi, la dimensione epocale delle sfide ambientali e delle di-
suguaglianze sociali impone una coscienza etico-politica ge-
nerale, da “cittadini” prima che da manager. Quando emerge
questa sensibilita, I'interesse immediato puo lasciare spazio
alla necessita di riforme istituzionali. Del resto, non e affatto
dimostrato che lefficienza di queste imprese partecipative
sia inferiore alle altre.

Se guardiamo allefficienza produttiva, non si puo certo dire
chela Chrysler fosse superiore alla Volkswagen. Al contrario,
molte grandi imprese automobilistiche americane e britan-
niche, basate sul modello della shareholder value (il primato
del valore per gli azionisti), sono fallite o sono state salvate
da massicci aiuti di Stato.

Perché il modello partecipativo resiste? Perché l'investi-
mento in capitale umano e la dedizione al lavoro di squadra
aumentano radicalmente se i lavoratori percepiscono di es-
sere trattati equamente. Questo é tanto pit vero quanto pit
I'impresa si fonda sulla conoscenza e su risorse cognitive
rilevanti. Naturalmente, cio solleva un problema critico: la
tendenza delle imprese a includere solo i lavoratori qualifi-
cati, esternalizzando i meno qualificati attraverso contratti
di fornitura precari. In un accordo sociale piti ampio, questa
iniquita appare chiaramente come una violazione del patto
costitutivo’.

In che misura le tesi che espone si inseriscono nel dibattito
pubblico di questi anni, soprattutto con riferimento al nostro
Paese? Quali sono le posizioni dei vari attori e qualile sfide da
affrontare?

Il discorso qui proposto ha senso solo se inserito in una visio-
ne fondata su un'idea di giustizia. Lapproccio alla democrazia
industriale adottato, ad esempio, dalla proposta di legge di
iniziativa popolare della Cisl®presenta un limite strutturale:
facendo dipendere tutto dalla contrattazione aziendale, fini-
sce per subordinare i diritti costituzionali dei lavoratori alla
discrezionalita del singolo accordo. Al contrario, € necessaria
una consapevolezza generale che renda questi principi vin-
colanti nel diritto, in quanto attuazione diretta del dettato
costituzionale.

Per decenni, in Confindustria, si & giustificata l'immobilita,
incolpando le resistenze della Cgil; tuttavia, credo che se
la questione venisse impostata in questi termini, nemme-
no la Cgil avanzerebbe obiezioni radicali, nonostante una
certa timidezza nel parlarne apertamente. Il punto € che
non si puo lasciare la democrazia industriale alla mercé
della volonta delle parti: se rimane una scelta discreziona-
le, non si approdera a nulla. La stessa legge nata dall'inizia-
tiva popolare della Cisl non ha prodotto risultati tangibili
proprio perché nessun imprenditore e disposto a cedere
potere senza un quadro normativo nazionale che stabilisca
regole comuni, pur lasciando spazio a flessibilita e speri-
mentazioni locali.

Parallelamente, il tema della democrazia deve investire
con forza anche il settore dell'economia sociale. Non basta
l'obbligo formale di una governance partecipata; bisogna
inverarlo. Il mondo cooperativo, pur avendo la democrazia
nel proprio codice costitutivo, non é sempre stato fedele
a questa ispirazione. Oggi osserviamo grandi cooperative
gestite con logiche puramente manageriali dove la parte-
cipazione e discutibile, o peggio, settori come la logistica
dove cooperative a “mutualita non prevalente” operano in
condizioni limite, con pochi soci che gestiscono gruppi di
lavoratori sottopagati e privi di tutele. Queste realta non
dovrebbero esistere.

Nelle grandi cooperative di consumo o nelle cooperative di
comunita che gestiscono servizi pubblici locali i lavoratori
dovrebbero godere di forme di partecipazione strutturate,
come i gia citati Consigli del lavoro e della cittadinanza. E
un paradosso, un vero e proprio vulnus, che in alcune coope-
rative i lavoratori abbiano meno diritti dei dipendenti delle
imprese capitalistiche.

In conclusione, non dobbiamo dare per scontato che I'econo-
mia sociale sia immune da problemi di democrazia interna;
esiste un tema urgente di rinnovamento del disegno orga-
nizzativo. Persino le fondazioni, che pure rientrano nell'eco-
nomia sociale, sono spesso tuttaltro che democratiche. Una

6 Perunapresentazione analitica della proposta
si veda, inoltre, Sacconi, Denozza, Stabilini (2019).

7 Lidea di considerare Iimpresa come l'ogget-
to di un contratto sociale ha una tradizione abba-
stanza consolidata negli studi di business ethics e
su responsabilita sociale di impresa. Sivedano, a ta-

le proposito, Sacconi, 1991, 1997, 2005, p. 297-310.

8 Periltesto della proposta e i relativicommen-
ti, si veda Cisl (2023), Partecipazione al lavoro. Pro-
posta dilegge di iniziativa popolare, 2023. Testo de-
positato presso la Corte di Cassazione il 20 aprile
2023. Disponibile online sul portale Cisl. Si confronti

anche il dibattito in corso presso il Senato della Re-
pubblica, Disegni di legge n. 1573 e abbinati, XIX Le-
gislatura. Senato della Repubblica. Disposizioni in
materia di partecipazione dei lavoratori al capitale,
alla gestione e ai risultati dellimpresa. XIX Legisla-
tura, A.S.1407.
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vera impresa delleconomia sociale dovrebbe essere mul-
ti-stakeholder, includendo nella propria governance non
solo i fondatori, ma anche lavoratori, volontari e utenti. I1
vantaggio potenziale di queste imprese nel generare motiva-
zione e giustizia € enorme, ma non basta enunciarlo: bisogna
attuarlo nei fatti. Il punto e che questa governance demo-
cratica non e opzionale, ma costitutiva dellorganizzazione
di economia sociale, ed e la precondizione perché essa possa
sprigionare la sua specifica ragione di efficienza.

—— 3. Competenze e Just Transition
verde e digitale

Nella duplice transizione verde e digitale I'innovazione tecno-
logica puo diventare un fattore di esclusione per i lavoratori
meno qualificati. Come puo I'economia sociale configurarsi
come il motore di una transizione giusta? Quali politiche eco-
nomiche sono essenziali affinché lariqualificazione dei sogget-
ti vulnerabili non sia solo una risposta adattiva, ma una guida
attiva verso nuovi modelli di produzione sostenibile e digitale?

Leconomia sociale puo realmente contribuire a una transi-
zione giusta. Pur non essendo uno specialista di tematiche
ambientali, ritengo che la questione sia di estrema rilevan-
za. E fondamentale comprendere che se non si affrontano
congiuntamente la lotta al cambiamento climatico e il con-
trasto alle disuguaglianze, la transizione stessa é destinata
al fallimento.

11 rischio concreto é che il passaggio alleconomia verde av-
vantaggi solo alcuni, escludendo le fasce piu fragili della po-
polazione, sia per quanto riguarda le condizioni abitative sia
per laccesso alle nuove tecnologie green. Se la transizione
viene percepita come un privilegio per pochi e uno svantag-
gio per molti, questi ultimi diventeranno la base sociale per
il blocco delle riforme necessarie.

Si creerebbe cosi un paradosso drammatico: proprio le per-
sone piu svantaggiate, che sono le prime a subire gli effetti
devastanti della mancata transizione ecologica, finirebbero
per ostacolarla. Il nesso tra ecologia e giustizia sociale non
é, dunque, solo un tema teorico, ma il nodo politico cruciale
del nostro tempo: senza equita non puo esserci sostenibilita
ambientale. Lequita, come abbiamo visto, implica democrazia
economica e, quindi, un ruolo essenziale delleconomia sociale
e delle sue forme di governance multi-stakeholder.

Per quanto riguarda la questione cruciale della digitalizza-
zione, il tema fondamentale e dato da chi decide quale mo-
dello di innovazione attuare in un'impresa o in un sistema
economico. In ultima analisi, lautomazione e l'intelligenza
artificiale che sostituiscono il lavoro umano rappresentano
lespropriazione di una competenza preesistente. Bisogna re-
stituire diritti e poteri a coloro cui sono stati tolti. Prendiamo
l'esempio di un camionista il cui mezzo viene teleguidato da
un software che utilizza un satellite: quel programma é sta-
to scritto analizzando e trasformando in algoritmi le abilita
pratiche di milioni di conducenti. In linea di principio, i “pro-
prietari” di quella competenza dovrebbero essere i lavoratori
(i camionisti) stessi. Se io osservo il lavoro di una persona,
ne copio le soluzioni e le inserisco in un software, utilizzo
unabilita pratica che appartiene a quella persona; certo, ce

il lavoro dell'ingegnere informatico, ma il punto di partenza
e l'esperienza del lavoratore.

Siamo, dunque, di fronte a un problema di democrazia indu-
striale ed economica: chi detiene la proprieta di queste tecno-
logie? Tale proprieta dovrebbe essere condivisa. Si potrebbe
ipotizzare, ad esempio, che i profitti derivanti dall'automazio-
ne dei trasporti - che simula le competenze umane attraverso
applicazioni - servano a finanziare la transizione equa o la
pensione di tutti i camionisti che perdono il posto di lavoro.

Inoltre, cé il tema delle decisioni strategiche sull'applicazione
dell'intelligenza artificiale nel contesto aziendale. Se queste
scelte sono sottratte al confronto democratico, l'innovazione
verra inevitabilmente usata solo per rimpiazzare l'uomo. Ma
non € un destino segnato: le tecnologie digitali potrebbero
essere utilizzate in modo complementare al lavoro umano
per fare altre cose, per migliorare i processi o la qualita della
vita. Luso della tecnologia dipende esclusivamente dagli sco-
pidi chila controlla.

In sintesi, il potere decisionale sugli impieghi dell'intelligenza
artificiale e delle tecnologie digitali, in genere, & strettamente
collegato alla questione della democrazia: senza una parte-
cipazione diretta dei lavoratori, la digitalizzazione rischia di
diventare solo uno strumento di esclusione e impoverimento.

Nell'ambito della transizione digitale, particolare rilievo é as-
sunto dall'economiadelle piattaforme, che sono divoltainvolta
viste come spazi di disintermediazione in grado di decentrare
il potere o, al contrario, come luoghi che il capitalismo digitale
afferma in modo piu intenso la propria capacita di controllo.

Questo tema si collega a quello dei nuovi diritti e del wel-
fare territoriale mutualistico. Rispetto alleconomia delle
piattaforme, basata sull'uso di algoritmi e sulla mediazione
di mercati artificiali, chi ha stabilito che queste piattaforme
debbano essere necessariamente gestite secondo i criteri
dellimpresa capitalistica? Internet possiede le caratteristiche
tipiche di un bene comune (common) e come tale dovrebbe es-
sere governato, insieme alle infrastrutture digitali che ospita.

In questo contesto, le cooperative di lavoratori che gestiscono
piattaforme digitali rappresentano una soluzione ragionevo-
le sia per la tutela del welfare sia per la dignita del lavoro,
anche in settori considerati umili, come il delivery. Esistono
gia esperienze di cooperative globali di secondo livello che ri-
uniscono come soci cooperative locali di primo livello: questo
modello permette di restare tecnologicamente al passo con i
giganti capitalistici — grazie alla capacita di aggiornamento
delle tecnologie adottate dalla piattaforma globale, il cui co-
sto richiede una dimensione appunto globale — garantendo,
al contempo, su base locale, ritmi e salari dignitosi — dal mo-
mento che il servizio offerto ha caratteristiche locali, e puo
essere efficientemente svolto da cooperative locali.

Dobbiamo rimettere in discussione i diritti di proprieta e,
soprattutto, i diritti di controllo e decisione. Internet non
era nato per essere un luogo di sfruttamento, ma come uno
spazio aperto. I beni comuni, pur presentando dinamiche
complesse, sono stati tradizionalmente governati in forma
comunitaria e collettiva fin dal diritto romano e per tutto il
Medioevo - & tempo di recuperare istituti di governo non
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capitalistico per le sfide della modernita digitale — non e un
desiderio di guardare all'indietro, ma la necessita di rispettare
la “natura delle cose”.

4. Partenariati strategici traimprese
sociali eimprese for-profit

Il Piano d'Azione dell'UE incoraggia la cooperazione tra econo-
miasociale eimprese profit, mail rapporto traimprese socialie
aziende tradizionaliresta spesso confinato a sempliciforniture
di servizi a basso valore aggiunto.

E effettivamente utile concludere questa riflessione affron-
tando il tema della partnership tra imprese sociali e imprese
for-profit. Su questo punto vorrei proporre una riflessione
che non compare nel lavoro pubblicato da EURICSE (Sacconi,
2025), ma che ritengo molto calzante. Per definire un crite-
rio di collaborazione rigoroso possiamo ricorrere alla logica
aristotelica®, applicando la distinzione tra genere e specie.
Possiamo affermare che I'impresa socialmente responsabile
e l'impresa delleconomia sociale appartengano allo stesso
“‘genere”. Entrambe sono organizzazioni concepite per perse-
guire obiettivi attraverso la produzione congiunta, tenendo in
equa considerazione i diversi stakeholder, secondo un ideale
‘contratto sociale” che ne garantisce lequita. Tuttavia, all'in-
terno di questo genere, dobbiamo distinguere due “specie™

- Limpresa socialmente responsabile a fini di lucro: unim-
presa di capitali che ammette la remunerazione del profitto,
pur operando sotto vincoli etici e di responsabilita verso
i portatori di interesse (stakeholder): questa impresa, per-
cio, vincola la remunerazione del profitto allequita del con-
tratto sociale tra i vari stakeholder, che delegano un ruolo
speciale nella governance (proprieta) a chi investe capitale,
senza che questo possa togliere la partecipazione democra-
tica degli altri'.

Limpresa delleconomia sociale (non profit o low-profit):
unorganizzazione che esclude o limita fortemente la re-
munerazione del capitale. La sua governance democratica
multi-stakeholder non riconosce all'investitore del capitale
il ruolo speciale della proprieta, ma nondimeno lo ammette
alla partecipazione come colui che conferisce capitale (cre-
dito) e sorveglia la gestione. La forma non profit ¢ basata su
criteri di efficienza: come evidenziato da Henry Hansmann™
—uno dei massimi esponenti dellanalisi economica del dirit-
to—in settori caratterizzati da alta asimmetria informativa
e contratti incompleti (come l'assistenza sociosanitaria o
listruzione e la ricerca), l'incentivo al profitto genererebbe
comportamenti opportunistici. Se chi governa l'impresa
potesse lucrare sulla riduzione della qualita, in merito alla
quale ha informazione riservata, distruggerebbe lefficienza
stessa del servizio.

La partnership ideale si sviluppa, dunque, tra queste due
specie. Leconomia sociale trova i propri alleati naturali nelle

imprese for-profit che hanno abbracciato seriamente la re-
sponsabilita sociale multi-stakeholder, l'alleanza si forma na-
turalmente tra imprese lucrative etiche ed enti di economia
sociale che condividono lo stesso “genere”.

Al di fuori di questo perimetro si trovano entita organizzative
tipicamente avverse a questa logica, restano quindi esclusi
due casi “degenerativi’, che negano il “genere” stesso della
responsabilita sociale. Da un lato, l'impresa orientata esclu-
sivamente alla dottrina dello shareholder value, che persegue
il valore per gli azionisti come unico criterio, perseguendo
il profitto senza alcun bilanciamento verso gli stakeholder.
Con questo modello, che rappresenta la negazione dell'idea
stessa di contratto sociale dellimpresa, non puo esserci alcu-
na partnership. Dallaltro, le organizzazioni formalmente non
profit che perd non sono socialmente responsabili: penso alle
“finte cooperative” che sfruttano il lavoro o agli enti utilizzati
solo per operazioni di greenwashing o social washing a van-
taggio di imprese capitalistiche. Queste ultime realta sono
il motivo per cui i sostenitori delleconomia sociale devono
spesso difendersi da chi accusa il settore di essere solo uno
strumento di sfruttamento. E una battaglia necessaria: biso-
gna distinguere con chiarezza la vera cooperazione dalle sue
simulazioni, perché solo la prima é capace di generare valore
reale e giustizia distributiva.

Su questo punto, sia nellattuale bozza di Piano Nazionale
dell'Economia Sociale, sia negli stessi documenti della Com-
missione europea, sono presenti formulazioni ambigue che
nascondono rischi sistemici. Un esempio critico riguarda il
social procurement e gli appalti. Si propone di favorire ag-
gregazioni tra imprese delleconomia sociale e imprese di
capitali per gestire concessioni o appalti. Qui il rischio é che
leconomia sociale diventi un “cavallo di Troia” per interessi
puramente speculativi. Analogamente, la proposta di esclu-
dere gli utili dalla tassazione richiede estrema vigilanza: chi
garantisce che tali risorse non vengano poi distribuite sotto
forma di benefit ai manager, trasformandosi in una surretti-
zia appropriazione privatistica del profitto?

Talvolta, uno spazio di possibile dialogo ed incontro trale due
specie é stato individuato nell'impatto sociale e, conseguente-
mente, nella finanza diimpatto, dal momento che cio consenti-
rebbe a questi soggetti di confrontarsi a partire dalla presenza
di obiettivi sociali che ne definisce I'affinita a livello di genere.

In realta, i temi dell'impatto e della finanza d'impatto appaio-
no essere ancora piu delicati. Se le misurazioni dell'impatto
sociale sono imprecise o “spurie’, producono effetti parados-
sali. I nostri risultati sperimentali dimostrano che, in unatti-
vita a favore di beneficiari fragili, il lavoratore opera con alta
qualita mossa da motivazione intrinseca. Se pero interviene
un finanziatore esterno la cui remunerazione dipende da in-
dicatori spuri - che non riflettono la reale qualita del servizio
—la motivazione del lavoratore crolla. Se la misura non corri-
sponde al valore generato, 'incentivo si sposta e il desiderio

9  Perdefinire un criterio di collaborazione rigo-
roso, si ricorre qui alla logica aristotelica e alla di-
stinzione tra genere (yévog, génos) e specie (gidog,
eidos), dove il primo rappresenta 'ambito gene- 11
rale e la seconda la determinazione specifica ca-
ratterizzata dalla “differenza specifica” (dixpopd,

diaphorad). Cfr. Aristotele, 2003.

10 Lamia definizione diimpresa socialmente re-
sponsabile & in Sacconi, 2004.

Come evidenziato da Henry Hansmann il co-
siddetto “vincolo di non-distribuzione” (nondistri-
bution constraint) garantisce che i profitti siano

reinvestiti nella missione sociale anziché essere
estratti dalla proprieta, riducendo cosi l'incentivo
a comportamenti opportunistici e aumentando la
fiducia degli stakeholder. Cfr. Hansmann (1980).
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di fare bene nell'interesse del beneficiario viene “spiazzato”
(Cecchini Manara et al., 2025).

Infine, bisogna prestare attenzione a certe ambigue indicazio-
ni riguardanti I'investimento nel patrimonio degli enti di eco-
nomia sociale. Tecnicamente, non si puo investire nel capitale
di una fondazione o di unassociazione, a meno che non ne si
muti la natura giuridica. I documenti accennano alla possibi-
lita di trasformare la natura sociale dellente per permettere
I'ingresso di capitali: ma perché dovremmo snaturare queste
istituzioni? Il rischio e quello di una deriva che, in nome della
finanza, finisca per smantellare l'identita stessa della coope-
razione e del non profit.

Queste misure, inserite nel Piano Nazionale dell Economia
sociale, sono presenti con diverse formulazioni tecnicamen-
te ambigue che, non garantendo la corretta interpretazione,
possono dare luogo ad opposte applicazioni. Sarebbe neces-
saria una disambiguazione terminologica ed una capacita di
controllo e monitoraggio pubbliche per verificare che le or-

ganizzazioni delleconomia sociale possiedano effettivamente
le caratteristiche richieste. Servirebbero, pertanto, forme di
valutazione, certificazione o asseverazione: quando l'accesso
ai benefici & ambiguo, é facile che tentino di approfittarne sia
gli enti idonei, sia quelli che fingono di esserlo.

La soluzione ideale sarebbe avere organizzazioni che, per coe-
renza con i propri principi, tutelino la propria identita, sapen-
do che é proprio questa a garantirne efficacia ed efficienza.
Questo risultato si puo ottenere, inoltre, agendo sulla cultura
organizzativa e sulla formazione delle persone, tramite un
processo endogeno complementare e non limitato esclusi-
vamente alle forme di controllo. Tuttavia, bisogna evitare di
costruire “trappole’, come nel caso della finanza d'impatto, o
di permettere cambiamenti della natura giuridica dell'ente per
fini opportunistici.

In conclusione, non sono affatto contrario alle partnership, ma
credo sia fondamentale identificare chiaramente in quali ambi-
ti le alleanze siano davvero efficaci e coerenti con gli obiettivi.
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