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A oltre trent’anni dalla nascita, Impresa 
Sociale cambia di nuovo pelle. 
Lo richiedono l’evoluzione delle tecnologie e delle forme di 
comunicazione, non meno che un diverso e più complesso 
quadro delle tematiche relative all’imprenditoria sociale.

Quando nell’ottobre del 1990 uscì il numero zero, 
redigemmo a sei mani - Carlo Borzaga e Stefano Lepri 
ed io – un editoriale tutto teso a dar conto del perché di 
un’iniziativa editoriale centrata su un tema e, soprattutto, 
con un titolo che appariva ai più quanto meno eccentrico 
e per molti versi velleitario, se non addirittura improprio. 
Non vi erano mondi realmente sintonizzati sulla nostra 
lunghezza d’onda, al di fuori di chi, sul campo stava 
concretamente sperimentando un nuovo modo di gestire 
attività imprenditoriali in chiave sociale. Per il resto, 
dall’accademia agli operatori economici tradizionali, 
tutti consideravano l’impresa sociale un ossimoro poco 
utile, tanto sul piano pratico che su quello concettuale.

In questi trent’anni molta acqua è passata sotto i 
ponti e crediamo di aver fatto la nostra parte per 
farla scorrere. L’impresa sociale è ormai ampiamente 
sdoganata, al punto di essere al centro dell’attenzione 
nella ricerca di nuove vie per superare la crisi, delle 
Istituzioni governative, soprattutto quelle europee. 
Come avremo modo di approfondire in questo primo 
numero della nuova serie, il Parlamento, la Commissione, 
il Comitato economico e sociale europeo, con diversi 
documenti e provvedimenti, hanno ormai chiarito che 
l’imprenditoria sociale rappresenterà, nei prossimi anni, 
una delle prospettive rilevanti per il futuro dell’Europa.

Missione compiuta dunque per la nostra rivista? 
Direi proprio di no. Mai come in questo momento 
di riconoscimento e sviluppo, appare necessario 
approfondire, confrontarsi, discutere, tanto sul 
piano teorico quanto su quello pratico. Le sfide per 
l’imprenditoria sociale si sono accresciute, al pari 
dei rischi di deviazione o, più semplicemente, di 
banalizzazione come dimostra la recente proposta di 
modifica della normativa italiana comparsa e poi ritirata 
all’interno della legge di stabilità. Rispetto al divenire 
delle cose non pretendiamo, in ragione della nostra 
primogenitura, di offrire l’unica visione possibile. Siamo 
però fermamente intenzionati a difendere e promuovere 
una interpretazione esigente dell’imprenditoria sociale, 
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fortemente ancorata ad assetti proprietari ed istituzionali 
pienamente coerenti con Z sua vocazione e sottoposta 
ad una adeguata e rigorosa, specifica normativa.

Intendiamo quindi non sbiadire, anzi, se ne saremo in 
grado, vogliamo rinvigorire la caratteristica di rivista 
militante che sempre ha accompagnato Impresa Sociale. 
Cercheremo quindi di affiancare a riflessioni di lunga lena, 
interventi e note più legate alla contingenza. Confidiamo 
inoltre di riuscire ad essere una buona palestra per i giovani 
studiosi e ricercatori che, sempre più numerosi, si stanno 
cimentando intorno ai temi dell’imprenditoria sociale.

Abbiamo infine l’intenzione di sfruttare al meglio le 
opportunità che la formula on line ci offre. In particolare 
in una sezione “documenti” cercheremo di offrire 
una panoramica aggiornata di quanto sui fronti più 
disparati viene oggi prodotto sulle materie di cui ci 
occupiamo. Allo stesso modo puntiamo anche sul forum 
di discussione per accorciare le distanze tra comunità 
scientifica e addetti ai lavori, oltre alla presentazione 
di casi studio relativi a imprese sociali innovative.

Ripartiamo dunque con la determinazione e 
l’entusiasmo della prima ora, contenti che la bandiera 
che per primi abbiamo sventolato sia oggi issata da 
una pluralità un tempo inimmaginabile di soggetti. 
Questo fatto ci dà ancora più forza e determinazione. 
Confidiamo di saper essere per tutti buoni compagni 
di viaggio. Di questo viaggio entusiasmante che 
riteniamo sia destinato a continuare e a intercettare 
sempre più persone, idee, risorse, al servizio di un 
comune disegno di solidarietà e cittadinanza.
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Abstract

E’ possibile ampliare il concetto di impresa sociale fino a comprendere imprese for 
profit posizionate fuori dai confini fissati dalla definizione ex lege? La risposta a questa 
domanda necessita di un cambio di punti di vista: la gestione dell’eventuale surplus 
non può più essere una discriminante di ciò che viene inteso come impresa sociale. 
E’ necessario muovere l’attenzione verso i processi che invece permettono di realizzare 
l’impatto sociale a prescindere da ciò che accade dal lato degli eventuali profitti. Fatto 
ciò, è quindi importante capire quale determinante di questi processi può essere posta 
alla base della creazione di impatto sociale anche in presenza di soggetti che perseguano 
fini for profit. In particolare, l’impresa for profit dovrà essere vista nel contesto del più 
ampio network di stakeholder che deve essere mobilitato per raggiungere i fini sociali. 
La mobilitazione degli stakeholder ha il ruolo fondamentale di “far quadrare il cerchio”, 
cioè di permettere ad attori for profit di raggiugere fini sociali, e di poter quindi essere 
assimilati concettualmente all’idea di imprese sociali. Questo tuttavia non può avvenire 
lasciando invariate le organizzazioni che decidono di intraprendere questa strada (non 
ancora riconosciuta, e forse difficilmente catturabile, dalla legge). Appare evidente, infatti, 
come la mobilitazione degli stakeholder a fini sociali influenzi profondamente i confini 
dell’impresa: quando gli attori operano sulla base di valori condivisi finalizzati a raggiungere 
un certo impatto sociale, le imprese parte del network devono optare per comportamenti 
trasparenti, rendendo  ulteriormente permeabili i propri confini. Per rendere evidente 
questo processo, andremo ad analizzare un network di organizzazioni costituito da 
piccole imprese manifatturiere, organizzazioni non profit e gruppi di acquisto solidale che, 
senza rinunciare ognuno alla propria vocazione, hanno sviluppato un modello virtuoso di 
produzione finalizzata sia al raggiungimento di un impatto sociale che alla sostenibilità 
economica delle imprese partecipanti. In questo caso vedremo che le imprese for profit 
possono mobilitare una rete di stakeholder a fini sociali a patto di gestire la propria filiera 
attraverso quella che chiameremo global openness, intesa non solo come trasparenza 
dei processi interni all’impresa ma anche come necessità di rendere trasparente 
l’intera catena del valore, ben oltre i propri confini e quelli dei propri partner diretti.

Keywords: impresa sociale, network di stakeholder, network di organizzazioni, 
gruppi di acquisto solidale, confini dell’impresa

saggi
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Introduzione

Il contesto italiano, che vanta circa 11 mila 
e ottocento cooperative sociali1 (Venturi, 
Zandonai, 2012), 235 mila istituzioni private 
non lucrative (Barbetta, Cima, Zamaro, 2003), 
5 milioni di utenti del settore non profit e un 
volume di affari dello stesso settore di circa 
10 miliardi di euro, si configura come humus 
ideale per la proliferazione di un istituto come 
l’impresa sociale, un fenomeno complesso 
che include una varietà di attori, sbocchi e 
bisogni (Borzaga, Zandonai, 2009) e che si 
abbevera in gran parte delle esperienze del 
non profit. E tuttavia la normativa dedicata2 
non è stata in grado di cogliere il potenziale 
ancora inespresso di questo humus, dato 
che, secondo i dati pubblicati da Iris Network 
(Venturi, Zandonai, 2012), le imprese che hanno 
assunto la forma giuridica di impresa sociale 
sono una frazione molto contenuta dei soggetti 
che potenzialmente potrebbero aspirare ad 
acquisire tale denominazione: sono 365 imprese, 
cui è possibile aggiungere altre 400 imprese che 
pur non avendo ancora formalmente ricevuto 
la “label” di impresa sociale, hanno deciso di 
comprendere nella propria ragione sociale la 
dicitura “impresa sociale” (Borzaga,  Galera, 2009; 
Venturi, Zandonai, 2012), uno dei passi necessari 
verso la formalizzazione. La percezione è che 
l’impresa sociale sia un fenomeno più diffuso 
di quanto sia possibile comprendere sulla base 
della definizione dettata dalla norma. E’ quindi 
necessario “forzare” i confini della legge, e capire 
come espandere il concetto di impresa sociale 
al di fuori dei limiti normativi italiani. Questo 
perché oggi l’attività imprenditoriale, sempre 
più in grado di aggregare una molteplicità di 
attori diversi e di attivare meccanismi virtuosi 
proprio grazie al network di stakeholder che 
riesce a coinvolgere, permette di raggiungere 
fini sociali di ampia portata anche a prescindere 
dalla forma giuridica in cui si incarna3.
 
Uno degli elementi maggiormente utilizzati 
per contraddistinguere le imprese sociali è la 
presenza di limitazioni agli obiettivi di profitto 
(Masseti, 2008). Utilizzare questo come punto 
di vista principale, tuttavia, rischia di condurre 
ad una definizione molto ristretta dell’attività 
economica con impatto sociale positivo. E’ 
infatti possibile che anche imprese senza tali 
limitazioni, quindi propriamente for profit, 
possano sviluppare un impatto sociale positivo 
se inserite in sistemi di creazione di valore o di 
innovazione (Hinna, 2005) mirati a trasformare 
la loro capacità produttiva in sviluppo sociale 
(come avviene nel microcredito, ad esempio). La 
mobilitazione di un ampio network di stakeholder 
finalizzato a raggiungere obiettivi sociali è un 
tratto tipico delle imprese sociali (Borzaga, 
Zandonai, 2009). Ciò che qui si propone, 
dunque, non è altro che il riconoscimento 

del network di stakeholder come luogo in 
cui può essere prodotto impatto sociale, 
a prescindere dalla forma giuridica, dalla 
governance, e dalla sorte degli eventuali 
profitti dell’impresa che ne sia il motore.
 
Partendo da questa impostazione di fondo, è 
necessario ampliare una definizione di impresa 
sociale basata solo sulle caratteristiche 
dell’impresa, poiché tale definizione rischia 
di trascurare i casi in cui imprese prive dei 
caratteri tipici delle imprese sociali riescono 
tuttavia a produrre impatto sociale attraverso 
la mobilitazione di un più largo network di 
stakeholder. A nostro avviso, è necessario 
quindi avviare un dibattito, sia nel mondo 
dell’accademia che nel mondo degli operatori 
del settore per una concettualizzazione nuova 
delle imprese sociali, allargata, e maggiormente 
incentrata sulla rete di collaborazioni realizzate 
dall’impresa e sul suo impatto sociale.
 
Proprio in virtù dell’importanza delle relazioni 
esterne all’impresa, questa prospettiva 
impone innanzitutto di chiederci quali siano le 
conseguenze di questo approccio dal punto 
di vista dei confini dell’impresa. I confini 
dell’impresa discriminano tra le attività che 
l’impresa decide di mantenere al proprio 
interno e quelle che invece vengono comprate 
da altre parti. Secondo Williamson (Williamson, 
1975) le imprese confrontano i costi associati 
alle transazioni necessarie per acquisire i 
risultati di una certa attività da altre parti 
con quelli associati al compiere tale attività 
internamente, e decidono l’allocazione ottimale 
delle risorse di conseguenza, determinando 
in tal modo i propri confini. Più recentemente, 
la Resource-Based View (Barney, 1991) ha 
adottato una prospettiva differente secondo 
la quale le imprese mantengono all’interno 
tutte quelle risorse che sono fonte di vantaggio 
competitivo ad alto valore aggiunto. Un 
recente sviluppo di questa – la Knowldege-
Based View dell’impresa (Nonaka, 1991) – 
considera la conoscenza come la principale 
risorsa di cui l’impresa dovrebbe occuparsi, 
e riscrive le basi della teoria in accordo 
con le caratteristiche di tale risorsa. Le più 
avanzate versioni della Knowldege-Based 
View, come l’Open Innovation (Chesbrough, 
2003) e la Network Theory (Ahuja, 2000), 
mettono in evidenza come la conoscenza 
sia in grado di moltiplicare il valore prodotto 
quando viene condivisa e scambiata. Di 
conseguenza, quando la conoscenza diventa 
la risorsa chiave su cui puntare, i confini 
dell’impresa devono diventare più permeabili 
favorendo partnership e collaborazioni, 
e intensificando flussi di informazioni in 
entrata e uscita verso una più ampia rete 
di soggetti (Mulroy, 2003), a monte e a valle 
dell’attività produttiva dell’impresa stessa.

1  Cooperative sociali ai 
sensi della legge N. 381/91.

2  In particolare la Legge 
del 13 giugno 2005 n. 118 
ed il Decreto Legislativo 
del 24 marzo 2006 n. 155.

3  L’Istat ha adottato in Italia 
il sistema di classificazione 
ICNPO (International 
Classification of Non 
Profit Organizations).
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Questo movimento è più ampio di quello che 
si può riscontrare nella letteratura sulla Open 
Innovation e sui Network, dove l’apertura ha 
un aspetto più “locale”, poiché l’impresa ha 
bisogno di aprire i propri processi e offrire le 
proprie conoscenze soprattutto ai partner 
diretti. Quando invece le conoscenze non 
sono di natura tecnica, ma legate ai significati 
dell’azione, alle visioni e ai simboli condivisi dai 
consumatori con l’intero sistema di produzione 
del valore (come nel mercato equosolidale e 
nelle produzioni bio), allora il valore stesso è 
identificato e riconosciuto dai consumatori solo 
se l’intera filiera produttiva diviene trasparente, 
ovvero se l’impresa applica un livello di apertura 
globale, che potremmo indicare con la locuzione 
global openness. In questo caso, tutti gli attori 
che operano nella filiera devono aprirsi verso 
tutti gli altri attori, anche quelli più lontani, per 
poter dimostrare ai consumatori il rispetto da 
parte loro della visione condivisa, a parole e 
nelle azioni. Se i consumatori mettono in dubbio 
le finalità e le azioni di un certo attore, tutta la 
filiera ne risente, perché essi non riconosceranno 
più ai prodotti o ai servizi offerti dalla filiera 
quel surplus di valore immateriale legato alla 
visione condivisa e ai significati dell’azione. 
 
Al fine di dare una base empirica a 
queste idee, abbiamo sviluppato un 
caso studio per mostrare che:
-	 anche le imprese che non sono definibili come 

imprese sociali ex-lege possono avere un gran-
de impatto sociale; queste imprese sono rileva-
bili nel momento in cui si applichi un punto di 
vista più ampio ponendo attenzione all’impatto 
sociale che esse producono de-facto tramite 
il network di stakeholder che sono in grado di 
mobilitare;

-	 in tale network, tutti gli attori, incluse le im-
prese, hanno bisogno di rendere permeabili i 
propri confini applicando quella che abbiamo 
chiamato global openness e quindi aprendosi a 
tutti gli attori della filiera, inclusi i consumatori 
(ad esempio, come vedremo nel caso studio, 
attraverso il network dei gruppi di acquisto 
solidale). Questo è tanto più vero quanto più 
importanti sono i significati dell’azione con-
divisi (come nel commercio equo solidale o le 
produzioni bio).

L’obiettivo è mostrare come sia proprio il 
processo di coinvolgimento degli stakeholder 
ad aprire gli spazi in cui il circuito del valore 
sociale è prodotto, a prescindere dalla forma 
giuridica delle imprese che vi prendono parte. 
Un sistema aperto e trasparente, permeato di 
global openness, permette ad imprese for profit 
di svolgere attività socialmente importanti 
che le caratterizzano come imprese sociali de 
facto. L’imprenditorialità sociale in questo modo 
diventa un concetto più ampio che si pone come 
modello virtuoso dal quale trarre spunti per 

rivedere modelli di business ad oggi incompleti 
o in forte crisi, come nel caso trattato in 
questo articolo. In particolare, l’imprenditoria 
sociale diventa tale nel momento in cui le 
collaborazioni tra i vari soggetti che fanno 
parte della rete hanno caratteristiche 
e forme giuridiche complementari, che 
quindi permettono di agire su diversi fronti 
contemporaneamente. E’ quanto accade 
per MadeInNo, il caso qui approfondito, che 
aggrega alcune imprese tessili del distretto 
di Novara, organizzazioni di commercio 
equosolidale, produttori di cotone biologico 
brasiliani e indiani e gruppi organizzati di 
consumatori, i cosiddetti gruppi di acquisto 
solidale o GAS (Brunetti, Giaretta, Rossato, 
2007) al fine di creare una linea completamente 
eco-friendly di vestiti in cotone, sviluppati 
rispettando i principi del commercio 
equosolidale. L’idea alla base di MadeInNo è 
nata nel 2005 dall’incontro di FairCoop, una 
cooperativa attiva nel commercio equosolidale, 
e l’azienda GB di Bruzzese, un’impresa operante 
nel distretto tessile di Novara. Lo sviluppo è 
avvenuto nel corso del 2006 e la prima linea di 
prodotti ufficiale è stata presentata nel 2007, 
per essere poi commercializzata nel 2008. 
Con l’evoluzione del progetto, nel tempo sono 
entrati nuovi soggetti, come Justa Trama, 
una cooperativa di produttori brasiliani di 
cotone biologico, e Emme3, un’altra impresa 
tessile produttrice di vestiti per bambini, 
potenziando il network e le capacità a cui 
poteva attingere. In questo periodo il network 
di imprese ed organizzazioni che fanno parte 
di MadeInNo sta lavorando sulla seconda 
generazione di prodotti, la quale comprenderà, 
oltre al nucleo originario di biancheria per 
adulti anche biancheria per bambini.

Un’impresa sociale è più “grande” di un’impresa

In generale le imprese sociali (Borzaga, 
Defourny, 2001) sono imprese i cui processi 
economici hanno anche un impatto sociale 
positivo. Un’evoluzione della definizione è 
quella proposta dall’EMES Network (EMergence 
del Enterprises Sociales en Europe, 1999, 2006). 
Tale definizione si è mostrata solida e capace 
di tenere conto delle molteplici sfaccettature 
del fenomeno dell’impresa sociale (Borzaga, 
Zandonai, 2009) ed è stata riassunta da 
Defourny e Nyssens (Defourny, Nyssens, 2010) 
nel seguente modo: 
“Four criteria reflect the economic 
and entrepreneurial dimensions 
of social enterprises:
-	 a continuous activity producing goods and/

or selling services;
-	 a high degree of autonomy;
-	 a significant level of economic risk;
-	 a minimum amount of paid work. 
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Five other indicators encapsulate the social 
dimensions of such enterprises:

-	 an explicit aim to benefit the community;
-	 an initiative launched by a group of citizens;
-	 a decision-making power not based on capital 

ownership;
-	 a participatory nature, which involves various 

parties affected by the activity;
-	 a limited profit distribution”. (Defourny, Nys-

sens, 2010, p. 43)

È facile vedere come questa definizione 
unisca due principali prospettive. La prima, 
focalizzata sull’impresa, comprende i primi 
quattro elementi, più l’ultimo relativo alle 
limitazioni nella distribuzione dei profitti. 
Secondo questa prospettiva, un’organizzazione 
può essere definita come impresa sociale in 
base al fatto che presenti alcune specifiche 
caratteristiche. Questo è esattamente lo stesso 
punto di vista adottato dalla legge italiana 
al riguardo, che infatti definisce l’impresa 
sociale sulla base di specifiche caratteristiche 
(Legge del 13 giugno 2005 n. 118 ed il Decreto 
Legislativo del 24 marzo 2006 n. 155). 

La seconda prospettiva identificabile 
nella definizione EMES è invece basata sul 
network di legami che l’impresa sociale 
necessariamente crea con i suoi stakeholder: 
la comunità, i gruppi di cittadini collegati alla 
sua fondazione; un sistema decisionale legato 
a principi diversi dalla proprietà del capitale e 
maggiormente partecipativo, il quale coinvolge 
tutti gli stakeholder dell’attività dell’impresa. 
In questa prospettiva un’organizzazione non 
diventa un’impresa sociale semplicemente 
sulla base delle attività che conduce, o sulla 
base delle limitazioni alla distribuzione di 
profitto che impone al proprio management. 
Piuttosto il lato sociale emerge dalla più estesa 
attività del suo network di stakeholder.

Per vedere perché – e come – queste due 
concezioni portano a differenti prospettive 
e definizioni, ci focalizziamo sull’ultimo 
requisito nella definizione EMES e sugli 
articoli della legge che limitano i profitti delle 
imprese sociali. Masseti (Masseti, 2008) pone 
questo principio come cruciale e considera 
la presenza di profitti come uno dei maggiori 
discriminanti tra imprese sociali e non.

“Based on whether a business has a more 
market or socially driven mission and whether 
or not it requires profit, the Social Entrepreneur 
Matrix combines those factors that most clearly 
differentiate social entrepreneurism from 
traditional entrepreneurism”. (Masseti, 2008 - p. 7)

Altri autori, invece, vedono il fenomeno 
dell’impresa sociale in maniera più ampia e 
generale, espandendo il concetto e utilizzando 

definizioni dai confini più labili: un’impresa 
sociale è tale per la capacità di assemblare 
un modello produttivo che crei valore sociale 
attraverso la commistione di for profit e 
non profit (Peredo, McLean, 2006; Mair, 
Martì, 2006; Dacin, Dacin, Tracey, 2011).

Yunus e Robinson, ad esempio, vedono l’impresa 
sociale come un fenomeno più esteso che 
può includere anche imprese for profit:

“Any innovative initiative to help people may 
be described as social entrepreneurship. The 
initiative may be economic or non-economic, 
for profit or not for profit”. (Yunus, 2008 - p. 32)
“I define social entrepreneurship as a process 
that includes: the identification of a specific 
social problems and a specific solution to 
address it; the evaluation of the social impact, 
the business model and the sustainability of the 
venture; and the creation of a social mission-
oriented for profit or a business-oriented 
non profit entity that pursues the double (or 
triple) bottom line.” (Robinson, 2006, p. 95)

Questo focus sui processi, invece che sulle 
caratteristiche dell’impresa e in particolare 
sulla presenza o meno dell’obiettivo di 
massimizzazione e redistribuzione del profitto, 
ci permette di catturare realmente l’essenza 
dell’impresa sociale. Si consideri, ad esempio, 
la seguente definizione di Zahra et altri (2009):

“Social entrepreneurship encompasses 
the activities and processes undertaken to 
discover, define, and exploit opportunities in 
order to enhance social wealth by creating new 
ventures or managing existing organizations 
in an innovative manner.” (Zahra, Gedajlovic, 
Neubaum, Shulmann, 2009 – p. 524)

Un punto di vista di questo tipo, basato sullo 
sviluppo di processi peculiari invece che 
sulle limitazioni imposte ai profitti, sembra 
poter catturare meglio l’essenza dell’impresa. 
Identificare le imprese sociali tramite la 
variabile profitti implica una visione che resta 
troppo legata all’impresa stessa. Invece, 
un’impresa sociale genera impatto sociale 
perché coinvolge la proprietà, il management 
e molteplici categorie di stakeholder (dai 
volontari ai finanziatori) in modo tale da favorire 
importanti relazioni con le comunità locali 
con le quali le organizzazioni interagiscono 
(Borzaga, Zandonai, 2009; Borzaga, Loss, 2006). 
In altre parole l’impresa sociale mobilizza un 
network di stakeholder attorno alla soluzione 
per il problema sociale a cui si rivolge, cosicché 
il processo di creazione del valore si estende 
ben al di là dei confini dell’impresa stessa. E 
poichè “social enterprises […] generally rely on 
a collective dynamics involving various types 
of stakeholders in their governing bodies” 
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(Defourny, Nyssens, 2008 - p.204), la restrizione 
del focus alla singola impresa rischia di limitare 
la nostra analisi dell’impatto sociale derivante 
dall’attività economica a circuiti molto ristretti. 
In questo modo si lasciano fuori molte imprese 
che formalmente non sono simili a imprese 
sociali, ma che in realtà sono promotrici di 
sistemi di valore (Porter, 1996) con un importante 
impatto sociale. Di conseguenza a nostro 
avviso è importante immaginare di ampliare 
l’ambito d’analisi dell’impresa sociale a tutte 
le imprese che partecipano alla produzione di 
quello che Porter e Kramer chiamano “Shared 
Value” (Porter, Kramer, 2011). Nel caso studio 
sviluppato nella prossima sezione cercheremo 
proprio di mostrare come questo punto di vista 
sia sostanziato dall’effettiva azione di alcuni 
attori riunitisi in rete per fare dell’impatto 
sociale la base della crescita economica.

Per capire come lo spostamento del focus 
sull’intero network di stakeholder sia un 
passaggio cruciale per rendere conto della 
molteplicità di forme in cui le attività economiche 
creano impatto sociale, dobbiamo innanzitutto 
considerare il come l’operare in network di questo 
tipo agisca sui confini delle imprese coinvolte.

Verso la permeabilità dei confini dell’ impresa

La definizione, costruzione e gestione dei confini 
dell’impresa è stata, ed è tutt’ora (Jacobides, 
Winter, 2007; Zander, 2007) uno dei maggiori temi 
della letteratura manageriale a partire dal lavoro 
di Williamson (1975) che ha aperto una serie di 
studi sui costi di transazione (Transaction Cost 
Economics, TCE) (Williamson, 1975; Williamson, 
1988; Nickerson, Silverman, 2003; David, Han, 
2004; Bidwell, 2010). In questa prospettiva i 
confini dell’impresa sono il risultato di decisioni 
prese dal management riguardo alle funzioni 
che devono essere mantenute internamente e 
quelle che devono essere lasciate al di fuori dei 
confini dell’impresa stessa e gestite attraverso 
il mercato. Quel che determina la decisione tra 
fare internamente e comprare esternamente 
è il costo relativo dei due diversi metodi di 
produzione: la comparazione tra quanto costa 
fare una certa operazione internamente, e 
quanto costa pagare un fornitore esterno per lo 
stesso servizio o bene, determina la decisione 
di allocare l’attività all’interno o all’esterno 
dei confini dell’impresa. In questa prospettiva 
particolare attenzione è data alla tipologia di 
costo più difficile da identificare: i costi delle 
transazioni, i quali vanno a pesare sulla resa 
delle operazioni svolte sul mercato e devono 
quindi essere minimizzati per poterle rendere 
convenienti (Bidwell, 2010). In quest’ottica, 
l’impresa sarà spinta ad esternalizzare le attività 
che sono facilmente vendibili sul mercato, cioè 
quelle che sono facilmente trasferibili e per le 

quali esiste un mercato chiaro e ben sviluppato, 
con bassi costi di transazione. Inoltre queste 
attività non devono essere attività strategiche o 
relative al core business dell’impresa, in quanto 
in tal caso comprarle sul mercato potrebbe 
attivare comportamenti opportunistici da 
parte dei fornitori. Come risultato l’impresa 
tende a mantenere all’interno dei propri 
confini le attività a più alto valore aggiunto 
e tende ad esternalizzare le attività meno 
cruciali per il proprio business. I confini 
dell’impresa si configurano come il recinto 
dentro cui l’impresa produce il proprio valore.
Un risultato simile può essere raggiunto 
considerando un altro filone fondamentale 
di letteratura: la Resource Based View (RBV) 
(Penrose, 1959; Barney, 1991). Secondo questo 
approccio, ciò che conferisce valore alle attività 
dell’impresa è la mobilitazione di risorse che 
non solo sono in grado di produrre beni e servizi 
con un valore sul mercato, ma che sono anche 
specifiche dell’impresa, cioè rare, inimitabili 
e non sostituibili. I confini dell’impresa, in 
questo caso, si costruiscono attorno alle 
risorse di maggior valore dell’impresa e attorno 
ai processi che l’impresa attiva per tradurle 
in valore. Ancora una volta è l’insieme delle 
attività ad alto valore aggiunto sviluppate 
dall’impresa a determinare i suoi confini, in 
modo tale da assicurare il controllo delle risorse 
fondamentali per il suo vantaggio competitivo. 

Estremizzando questi punti di vista, la chiara 
implicazione è che l’insieme delle attività che 
producono il maggior valore lungo la catena 
del valore (cioè quello che può essere anche 
chiamato il circuito di creazione del valore) 
deve essere internalizzato dall’impresa, e 
che fare affidamento su altri attori esterni 
per portare avanti tali attività determina un 
disegno sub-ottimale dei confini dell’impresa.

La letteratura recente ha aperto una nuova 
prospettiva affermando che i processi capaci 
di creare maggior valore per l’impresa sono 
intrinsecamente proni all’apertura dei confini 
dell’impresa, vale a dire alla collaborazione. La 
Knowledge Based View (KBV) (tra altri: Nonaka, 
1991) estende la RBV identificando nella 
conoscenza il principale fattore strategico alla 
base della creazione di valore (Teece, Pisano, 
Shuen, 1997; Malerba, Orsenigo, 2000). Questo 
approccio presenta importanti implicazioni 
per la nostra analisi, perché la conoscenza 
è una risorsa particolare con caratteristiche 
peculiari, che sfidano sia la TCE che la RBV 
e di conseguenza le definizioni dei confini 
dell’impresa ad esse collegate. In particolare, 
la conoscenza ha la qualità di essere non rivale 
nel consumo (vale a dire che lo stesso piece of 
knowledge può essere consumato allo stesso 
tempo da più soggetti senza interferenza tra 
l’uno e l’altro) e, a certe condizioni come la 
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codificazione (Cowan, David, Foray, 2000), anche 
facilmente trasferibile. Essa può essere dunque 
socializzata (Nonaka, Takeuchi, 1995) e condivisa 
con altri attori economici. La condivisione della 
conoscenza è un momento chiave dei processi 
d’innovazione (Hansen, 2002), perché aumenta 
la possibilità di creare novelty attraverso la 
ricombinazione di diversi blocchi di conoscenza. 
Questa possibilità di creare innovazione e 
moltiplicare il valore attraverso la condivisione 
della conoscenza ha importanti implicazioni per 
quanto riguarda i confini dell’impresa. Esistono 
due principali correnti di letteratura che si sono 
occupate di questo effetto: l’Open Innovation 
(Chesbrough, 2003; Chesbrough, Vanhaverbeke, 
West, 2006; Laursen, Salter, 2006) e la teoria 
dei Network (Powell, Koput, Smith-Doerr, 1996; 
Ahuja, 2000; Burt, 2004). Il filone dell’Open 
Innovation afferma che il locus dell’innovazione si 
è moltiplicato e diffuso arrivando a comprendere 
utilizzatori (von Hippel, 1988), università 
(Laursen, Salter, 2004) e numerosi altri attori. 
Poiché la conoscenza moltiplica il suo valore 
quando viene scambiata, le imprese devono 
essere in grado di cercare al di fuori dei propri 
confini idee e capacità che non possono produrre 
internamente e che sono complementari alla loro 
stessa capacità innovativa. Allo stesso tempo, le 
imprese devono essere in grado di lasciar fluire 
fuori dai propri confini le idee e le innovazioni 
cui non vogliono dar seguito internamente, in 
modo da permettere a coloro che sono in grado di 
estrarre maggior valore di acquisirle e utilizzarle. 
Da quanto detto, risulta evidente che quando la 
conoscenza è presa in considerazione, migliori 
performance economiche sono associate alla 
permeabilità dei confini dell’impresa, in favore 
di processi di scambio della conoscenza verso 
l’interno e verso l’esterno dell’impresa. 

Allo stesso modo, le relazioni tra l’impresa e altri 
partner, vale a dire i network di cui l’impresa 
partecipa, hanno un impatto fondamentale sulle 
innovation capabilities. Ahuja (Ahuja, 2000) ha 
efficacemente dimostrato come le imprese che 
sono maggiormente connesse con altre imprese 
attraverso legami tecnologici (es. research joint 
ventures) aumentino la propria “portata” in 
termini di risorse mobilitate per l’innovazione. 
Queste imprese non solo possono migliorare 
i processi di ricerca e sviluppo mettendo in 
comune le risorse per l’innovazione (e quindi 
condividendo rischi e costi), ma possono 
anche acquisire informazioni di maggior valore 
attraverso legami indiretti, avendo come 
risultato una maggiore capacità innovativa. 
Anche in questo caso è lo sforzo congiunto 
di creazione della conoscenza che avviene 
attraverso lo scambio di informazioni e risorse 
che rende permeabili i confini dell’impresa. In 
particolare, il processo di creazione del valore 
si posiziona a cavallo dei confini dell’impresa 
stessa. Il valore non è semplicemente ottenuto 

in maniera additiva, “sommando” il valore 
aggiunto prodotto dall’impresa alle attività 
intraprese da altri soggetti precedenti o 
successivi ad essa lungo la catena del valore. 
È invece ottenuto in maniera “combinata” cioè 
attraverso operazioni che, seguendo i flussi 
di conoscenza che generano quel valore, 
intersecano diverse imprese, ne travalicano 
i confini per mettere i processi produttivi a 
sistema tra i diversi stakeholder e l’impresa.  
Tuttavia, se per avvantaggiarsi delle proprietà 
della conoscenza è necessario rendere i confini 
dell’impresa più porosi, questa strategia viene 
solitamente applicata selettivamente (Henkel, 
2006), vale a dire: le imprese discriminano 
chiaramente cosa aprire e cosa tenere chiuso 
al proprio interno, e identificano con precisione 
a che condizioni e con chi condividere ciò che 
pensano di mettere a disposizione degli altri 
attori. Questo significa che diversi gradi di 
apertura possono essere perseguiti in modi 
diversi da imprese diverse. Anche nell’Open 
Source Software, un ambiente in cui le imprese 
sono costrette a distribuire liberamente il 
software che producono a causa delle licenze 
del codice originale sulla cui base lavorano, 
le imprese applicano strategie “selettive” 
di questo tipo (Henkel, 2006). Inoltre, nella 
letteratura sull’Open Innovation la maggior 
parte di queste strategie ha una portata 
locale, cioè riguarda prevalentemente attori 
con cui l’impresa ha un legame diretto, 
come partner, competitor, fornitori o clienti. 
L’idea dell’apertura è dunque un concetto di 
apertura prevalentemente selettiva e locale 
nella quale, attraverso scambi di conoscenza 
controllati come le licenze (Arora, Fosfuri, 
Gambardella, 2001) o le collaborazioni (Arora, 
1996), l’impresa scambia direttamente 
conoscenza con gli stakeholder che vuole 
raggiungere. Questo è vero anche in un 
ambiente come quello dell’Open Software, dove 
la maggioranza delle imprese si apre solo ai 
propri clienti, solo su richiesta dei compratori 
o solo dopo un ritardo (Henkel, 2006). Come 
conseguenza, sebbene la crescente importanza 
del ruolo che la conoscenza ricopre nella 
produzione di valore abbia reso più permeabili 
i confini dell’impresa, questo è avvenuto 
prevalentemente aprendo selettivamente 
i propri processi solo agli stakeholder che 
si trovano in prossimità dell’impresa. 

In questo articolo ci focalizziamo su un caso 
nel quale la conoscenza su cui si fonda il 
valore prodotto è sostanzialmente relativa ai 
significati e ai principi che guidano l’azione 
degli attori coinvolti. Lo scopo è quello di 
mostrare come fondare i processi produttivi 
su questo tipo di conoscenza – come avviene 
per molte imprese sociali ed in particolare 
per il commercio equosolidale, biologico a 
kilometro zero, ecc. – porti all’impossibilità di 
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applicare il concetto di apertura in modo selettivo 
e localizzato. È, infatti, proprio a causa della 
natura della specifica conoscenza che prendiamo 
in considerazione che è necessario estendere 
il concetto di apertura (e i costi e i benefici 
che ne derivano) a tutta la filiera produttiva.

L’unione di due correnti di ricerca: 
i confini dell’ impresa sociale

Quanto detto sino ad ora, quindi si basa 
sull’idea che la conoscenza possa avere diverse 
dimensioni, e che la dimensione tecnologica 
sia diversa da quella legata ai significati 
dell’azione. La conoscenza, come interpretata 
nella letteratura sull’Open Innovation e prima 
di essa nella letteratura sulla User Innovation 
(von Hippel, 1988), è stata prevalentemente 
assimilata all’innovazione tecnologica. Tuttavia, i 
simboli e il valore che i consumatori associano al 
prodotto sono elementi anch’essi di conoscenza: 
sono attributi immateriali dei prodotti piuttosto 
che caratteristiche fisiche, ma esercitano un 
impatto cruciale sulla percezione che il cliente 
ha dell’atto del consumo. Se questo è vero, in 
linea di principio dovrebbe essere possibile 
osservare un’ampia diffusione delle capacità di 
produzione di conoscenza, processi distribuiti 
di innovazione (Di Maria, Finotto, 2008) e una 
simile permeabilità dei confini dell’impresa 
anche in settori dove la conoscenza tecnica 
potrebbe non essere l’elemento più importante 
di creazione di valore, e dove invece simboli, 
principi, idee e altre forme di conoscenza 
non tecnica muovano i consumatori verso (o 
lontano da) i prodotti e i servizi dell’impresa. 

L’impresa sociale è un caso particolare di 
attività economica in cui simboli, principi e 
visioni sono particolarmente importanti per 
mobilitare risorse ed energie degli individui e 
delle istituzioni. In particolare, l’impresa può 
riuscire a mobilitare un numero e una qualità 
importante di stakeholder nella misura in cui 
vi è una convergenza di intenti e un common 
understading dei significati legati all’azione.  
Gli stakeholder, in altre parole, devono poter 
riconoscere e legittimare l’impatto derivante 
dalle azioni delle imprese sociali (Solari, 
1997). Senza una visione condivisa sarebbe di 
conseguenza difficile mobilitare gli stakeholder, 
lasciando senza possibilità di intervento le 
imprese che fanno affidamento su di essi per 
arrivare ad avere un impatto sociale. Dunque, la 
visione condivisa tra l’impresa e gli stakeholder 
è una conditio sine qua non affinché queste 
imprese abbiano un impatto sociale e siano 
considerate imprese sociali (nel senso più ampio 
che abbiamo descritto all’inizio dell’articolo).

Poiché la “porzione” di conoscenza in oggetto 
è quella che si estrinseca in principi e idee di 

natura etica e valoriale, essa deve essere 
sostenuta dai comportamenti di tutti gli 
attori coinvolti nel sistema di produzione 
del valore. Ad esempio, per un’impresa di 
commercio equosolidale è fondamentale 
convincere i consumatori che tutti i lavoratori 
sono trattati equamente, mostrare cioè che 
la visione condivisa con il consumatore è 
reale e vera nei fatti. Inoltre, i consumatori più 
attivi, eventualmente raggruppati nei gruppi 
di acquisto solidale (GAS) che descriveremo 
nella prossima sezione (Saroldi, 2001) non 
solo chiederanno verifiche, ma saranno anche 
desiderosi di partecipare alle attività necessarie 
alla realizzazione della visione condivisa, 
diventando de facto produttori essi stessi 
(Di Maria, Finotto, 2008). Proprio in questa 
prospettiva è importante la trasparenza di tutta 
la catena del valore e di tutti gli attori coinvolti: 
l’apertura diventa elemento essenziale di 
garanzia per un processo che deve dimostrare 
di essere socialmente giusto, perché basta 
che uno soltanto degli attori coinvolti non 
rispetti i valori che l’intero progetto rischia 
di perdere il suo connotato valoriale. 

Quest’ultima osservazione ha conseguenze 
rilevanti per i confini dell’impresa. Quando le 
imprese producono valore all’interno di un 
sistema che ha anche un impatto sociale, e 
quando tale valore nasce dal significato che gli 
attori danno all’impatto sociale stesso, tutta 
la filiera deve diventare trasparente. Questo 
è l’unico modo in cui possono assicurare i 
loro stakeholder che i loro comportamenti 
rispettano la visione condivisa. La global 
openness diventa in questo modo un elemento 
a garanzia del modello valoriale, e quindi un 
fondamento dello stesso business model 
e dell’impatto sociale. Per fare sì che ciò 
avvenga le imprese hanno bisogno di rendere 
i propri confini permeabili. Tuttavia, mentre 
nell’innovazione a livello tecnico questa 
apertura può rimanere locale e l’impresa 
può creare strategie selettive al riguardo 
(Henkel, 2006), quando le imprese hanno a che 
fare con i significati del consumo e principi 
condivisi sono costrette a “esporre” i propri 
processi, in modo tale da mostrare che i propri 
comportamenti rispettano la visione condivisa. 

In maniera più analitica, vi sono tre step 
che le imprese devono compiere.
Innanzitutto le imprese devono esporre i propri 
processi e comportamenti in modo molto 
più ampio, così da mostrare come i propri 
comportamenti rispettino la visione condivisa.
In secondo luogo, hanno bisogno di chiedere 
agli altri attori che operano con loro nel 
sistema di valore di raggiungere lo stesso 
livello di esposizione. La visione sulla cui base 
gli stakeholder sono mobilitati, infatti, va al 
di là di ogni singolo passaggio della filiera 
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produttiva in maniera tale da abbracciare tutto il 
sistema di valore. Questo perché gli stakeholder 
non accetterebbero come un comportamento 
coerente l’unione/co-presenza di attività 
legittime con attività illeggittime all’interno 
dell’impresa o da parte dei suoi partner. 
Dunque, al fine di creare effettivamente valore, 
l’impresa deve chiedere anche agli attori che 
occupano le altre posizioni nel sistema di 
valore di rendere trasparenti i propri processi.
Infine, il terzo e ultimo elemento della global 
openness che abbiamo identificato riguarda il 
bisogno di una maggiore cooperazione tra gli 
attori che fanno parte del sistema di valore. La 
visione condivisa, infatti, è necessariamente 
creata insieme dagli attori che operano nel 
sistema di valore. Senza questa cooperazione 
la visione non può essere condivisa, perché gli 
attori hanno bisogno di appropriarsi di parte 
della visione e di portarla al livello dei propri 
processi e attività al fine di condividerla. Ad 
esempio, un’impresa sociale che crea valore 
grazie al significato legato alle proprie attività ha 
bisogno di coinvolgere i consumatori più attivi, 
eventualmente uniti nei gruppi di acquisto, in 
modo da produrre insieme la visione alla base 
della produzione di valore. È questa produzione 
condivisa che crea il legame tra l’impresa 
e i consumatori e che sostiene la visione 
comune. La cooperazione e il coinvolgimento 
del consumatore sono qui strumentali non 
solo, come detto prima, per la verifica dei 
comportamenti, ma anche per il bisogno di 
espandere, mantenere in vita, e diffondere la 
visione condivisa. I consumatori diventano 
parte del processo di produzione dei significati, 
condividendo la visione (Di Maria, Finotto, 2008).

Un’interessante illustrazione di questa idea 
può nuovamente venire dal caso Open Source 
Software. Nell’Open Source Software parte degli 
utilizzatori esperti del prodotto ne sono anche 
sviluppatori, sviluppando insieme i programmi 
che usano e che poi distribuiscono liberamente 
su Internet. Le imprese partecipano a questa 
produzione (Fosfuri, Giarratana, Luzzi, 2008) 
e rivelano selettivamente (Henkel, 2006) il 
codice che producono. Questa tipologia di 
apertura è particolare perché le regole formali 
(e.g. licenze) e informali (e.g. il non sfruttare il 
lavoro degli sviluppatori), su cui la comunità di 
sviluppatori Open Source Software è fondata, 
implicano che per riuscire a coinvolgere la 
comunità stessa il codice che l’impresa decide di 
condividere deve essere distribuito apertamente. 
Il fatto importante è che le imprese possono 
comunque provare a sviluppare strategie di 
massimizzazione del profitto, come in effetti 
fanno, ma il loro successo è possibile solo nella  
misura in cui questo non entri in conflitto con 
le regole formali e informali della comunità, e 
per mostrare che sia così, l’operato dell’impresa 
deve divenire trasparente (O’Mahony, West, 

2008). L’impresa può essere quindi accettata 
come partner del circuito di produzione del 
valore solo se mostra di aver applicato le 
regole di condotta della comunità, e tratta 
la comunità come un partner piuttosto 
che come una semplice risorsa. Per fare 
questo le imprese devono comportarsi 
coerentemente non solo all’interno dei progetti 
specifici a cui partecipano attivamente, ma 
in generale in tutti i comportamenti che la 
comunità potrebbe sottoporre a verifica.
Il commercio equosolidale è un altro esempio 
concreto che ci permette di fare un passo 
avanti nella definizione del concetto di global 
openess. Nel commercio equosolidale il 
consumatore paga un prezzo più alto per 
assicurarsi che ogni partecipante del processo 
produttivo riceva un giusto contributo e sia 
trattato giustamente sul posto di lavoro. I 
consumatori accettano il prezzo maggiorato 
ma solo a patto di essere certi del fatto che 
nessuno dei soggetti coinvolti abbia prodotto 
il semilavorato in violazione di questa visione. 
Di conseguenza l’intera filiera produttiva, 
dalle materie prime al mercato, deve essere 
globalmente aperta e ogni attore deve essere 
sicuro che anche tutti gli altri attori della 
catena del valore rispettino tale visione nei 
loro comportamenti. Essere globalmente 
aperti significa, dunque, non solo essere 
aperti relativamente ad un maggiore numero 
di dimensioni e processi, ma anche essere 
aperti verso un più ampio insieme di attori, 
e aspettarsi lo stesso tipo di apertura da 
tutti gli altri attori parte del network.

La conclusione è che, mentre le imprese 
possono migliorare l’innovazione tecnica 
rendendo permeabili i propri confini e diventare 
localmente aperte alle collaborazioni tecniche 
con i propri partner (Chesbrough, 2003), esse 
hanno bisogno di aprirsi ulteriormente per 
diventare globalmente aperte e trasparenti 
(O’Mahony, West, 2008) in modo da attivare 
gli stakeholder attorno alla conoscenza 
simbolica (Di Maria, Finotto, 2008) che 
permette di realizzare l’impatto sociale.

Conclusioni teoriche preliminari

Il concetto di imprenditorialità sociale 
viene direttamente investito da queste 
considerazioni. La definizione di impresa 
sociale deve essere legata alle attività che 
l’intero network mobilitato dall’impresa svolge, 
e non soltanto alla forma giuridica o all’azione 
singola dell’impresa. Quando le imprese sociali 
sono considerate come imprese parte di un 
network più ampio le cui attività hanno un 
impatto sociale positivo, è possibile considerare 
come impresa sociale una serie di istanze che 
altrimenti sfuggirebbero alla definizione. 
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Anche la letteratura sull’impatto della 
conoscenza come fattore produttivo sui confini 
dell’impresa può beneficiare dall’argomentazione 
sin qui esposta. Abbiamo offerto un punto 
di vista nel quale distinguiamo tra apertura 
locale e globale, e abbiamo mostrato come il 
primo tipo di apertura sia quello studiato fino 
ad ora dalla letteratura su Open Innovation e 
su Network, mentre il secondo tipo diventa 
importante quando la conoscenza è di tipo non 
tecnologico, ma riguarda dunque principi e 
simboli condivisi tra l’impresa e i consumatori. 
L’apertura realizzata per mettere a valore questo 
tipo di conoscenza deve essere quindi globale, 
cioè a) relativa ad un più ampio set di attività, 
b) verso tutti i partecipanti alla creazione 
di valore, e c) richiesta a tutti quei soggetti 
che partecipano alla produzione di valore. 

I due filoni di ricerca convergono nel momento 
cui si riconosca che l’impresa sociale come 
precedentemente definita deve applicare 
i principi della global openness per poter 
realizzare i suoi fini sociali, in quanto è solo 
attraverso il coinvolgimento di un numero 
importante di stakeholder che può creare 
valore economico ed anche sociale.

Nel seguito dell’articolo sostanziamo 
questi contributi analizzando un caso in cui 
diversi attori, tra cui imprese formalmente 
non sociali, creano una linea di prodotti 
biologici ed equosolidali, quindi con un 
importante impatto sociale. Lo scopo 
dell’analisi è mostrare come questo possa 
avvenire grazie all’implementazione 
di pratiche di global openness.

Metodologia

Lo scopo principale di questo articolo è 
investigare come i confini dell’impresa cambiano 
quando essa produce valore (e ha un impatto 
sociale) all’interno di un più ampio network di 
stakeholder, soprattutto quando l’impresa è in 
grado di costruire nuove relazioni grazie al suo 
grado di apertura. Data la natura esplorativa 
della nostra domanda di ricerca, abbiamo 
deciso di utilizzare un approccio qualitativo ed 
in particolare un approccio basato sull’analisi 
di un caso studio che ci permetta di capire 
l’unicità della relazione tra gli imprenditori e gli 
stakeholder all’interno dei processi di creazione 
del valore. In questo caso, l’adozione di un 
approccio qualitativo, attraverso interviste semi 
strutturate, è la metodologia più indicata per 
costruire nuova teoria partendo dall’osservazione 
di un fenomeno (Glaser, Strauss, 1967; 
Eisenhardt, 1989; Eisenhardt, Graebner, 2007; 
Yin, 2003). La scelta di un approccio di studio 
qualitativo è anche coerente con il fatto che 
il nostro punto di vista sfoca la distinzione 

tra il fenomeno (l’impresa) e il contesto (il 
network di stakeholder), rendendo questa 
metodologia preferibile alle altre (Yin, 2003). 

Raccolta dati

Le informazioni utili per lo sviluppo del caso 
sono state raccolte attraverso due fonti di 
dati: interviste dirette ai principali soggetti che 
fanno parte del network del progetto in esame 
e materiali secondari, per lo più informazioni 
presenti sui siti internet, articoli di giornale e 
documenti di lavoro. Le interviste sono state 
programmate secondo una logica di tipo semi-
aperta (Yin, 2003): in particolare il protocollo 
delle interviste è stato preparato dagli autori e 
le domande sono state poste agli intervistati 
secondo lo schema del protocollo. In ogni 
intervista sono emersi spunti di riflessione e 
ulteriori domande sono state poste nel corso 
del colloquio. Le interviste sono state registrate 
e gli autori hanno preso appunti. In una seconda 
fase si è provveduto a riscrivere testualmente 
i contenuti delle interviste ed in una terza fase 
gli autori hanno elaborato i contenuti delle 
interviste ai fini di questo articolo. Da un punto 
di vista strettamente metodologico, i contenuti 
delle interviste sono stati rielaborati secondo 
una logica di story telling (Bailey, Tilley, 2002). 

Le interviste sono state rivolte ai tre principali 
soggetti del progetto che, come vedremo 
successivamente nel dettaglio, sono l’azienda 
Gb Di Bruzzese G. E C. Snc (intervistato: 
Gianluca Bruzzese, imprenditore e gestore 
dell’impresa), FairCoop (cooperativa sociale 
di tipo A, intervistati:  Deborah Lucchetti, 
fondatrice, e Monica Di Sisto, co-fondatrice) 
e Emme3 Snc (intervistato: Fabrizio Miaton, 
imprenditore). Lo scopo principale delle 
interviste era quello di capire in che modo 
il progetto è nato e come si è sviluppato 
attraverso un’attenta analisi delle modalità 
di inclusione di nuovi soggetti nella catena 
del valore attivata dal progetto. Il focus delle 
interviste si concentrava sulla modalità 
attraverso cui i diversi attori coinvolti hanno 
favorito il lancio dei nuovi prodotti ed in 
che modo l’allargamento del network di 
stakeholder ha facilitato lo sviluppo del 
progetto. Partendo quindi dalle interviste, 
abbiamo accostato le informazioni ottenute 
con quanto ricavato dalla lettura dei siti 
internet, degli articoli e dei documenti 
attraverso un processo iterativo. Man mano 
che ottenevamo informazioni importanti per il 
caso in questione, riscrivevamo la parte della 
narrazione della storia estendendo il livello 
di astrazione e generalizzazione dei nostri 
risultati, come evidenziamo nella parte delle 
conclusioni, seguendo l’intuizione di Eisenhardt 
e Graebner (Eisenhardt, Graebner, 2007).
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Scelta del caso e contesto della ricerca

Il lato sociale dei distretti italiani

La scelta del caso nasce dall’esigenza di 
identificare un network il cui sistema di attori, 
popolato di imprese e di altre organizzazioni, 
fosse in grado di produrre valore economico e 
impatto sociale. Abbiamo pensato che l’ambiente 
culturale dei distretti italiani potesse offrire tale 
possibilità, essendo le dimensioni sia sociale 
che economica strettamente connesse in tali 
contesti (Becattini, 2001). I distretti italiani sono 
composti prevalentemente da medie e piccole 
imprese, ognuna specializzata in una parte della 
catena del valore. La maggior parte di queste 
imprese sono a base famigliare e le relazioni tra 
di esse si sviluppano all’interno del contesto della 
città e dei gruppi sociali che danno forma alla 
vita giornaliera di imprenditori e dipendenti. Nei 
distretti i processi di formazione dell’identità, le 
relazioni sociali e l’organizzazione economica 
non possono essere chiaramente separati e si 
sviluppano a stretto contatto. Per questa ragione 
abbiamo deciso di cercare un caso all’interno 
dell’economia dei distretti. Abbiamo identificato 
un caso interessante all’interno di un distretto 
tessile dell’Italia settentrionale, anche se, come 
vedremo, la pressione della competizione 
globale e le condizioni avverse di mercato hanno 
spinto le imprese protagoniste del nostro caso 
a creare nuove connessioni anche con soggetti 
al di fuori della propria area geografica. 

Il distretto tessile di Novara

All’interno della regione Piemonte si trova il più 
importante distretto tessile italiano, che ha il 
proprio epicentro nella città di Biella. All’interno 
del distretto tessile piemontese varie aree hanno 
sviluppato diverse specializzazioni: in particolare 
le imprese situate nella parte sud-orientale della 
regione si sono tradizionalmente specializzate 
nella produzione di intimo e costumi da bagno, 
al punto da creare quello che può essere 
considerato un comparto dedicato. Il distretto, 
che comprende la provincia di Novara e le città 
di Oleggio e Varallo Pombia, nasce negli anni ‘60 
sulla scia di alcune grandi imprese produttrici 
di intimo e costumi e degli investimenti fatti per 
creare una cultura distrettuale nel territorio. 
Con il passare del tempo sono nate nuove 
aziende, prevalentemente dalla volontà di ex 
impiegati delle prime imprese di mettersi in 
proprio, mantenendo saldo tuttavia il legame 
con l’impresa originaria, che è rimasta la 
fornitrice principale di commesse. L’attività in 
questione è quindi definibile come produzione 
per conto terzi o come outsourcing. 
Con il passare del tempo alcune di queste 
imprese hanno iniziato a produrre propri marchi. 
Nel 1996 il distretto tessile di Novara contava 

230 imprese con 2.500 addetti (dati Camera 
di Commercio di Novara). Il distretto era 
formato prevalentemente da piccole imprese 
che davano lavoro al 46% della forza lavoro 
tessile nell’area. La maggior parte di queste 
imprese erano di micro dimensioni: il 70% di 
esse contava meno di 10 persone impiegate, 
e solo 4 imprese all’interno del distretto 
contavano più di 100 addetti. Dal punto di 
vista qualitativo, la grande maggioranza di 
queste imprese erano tipicamente piccole 
imprese tradizionali a conduzione famigliare 
che lavoravano per imprese più grandi in 
outsourcing a vari livelli della catena del 
valore dell’intimo e dei costumi da bagno.

Questo tipo di accordo produttivo rendeva 
le imprese del distretto estremamente 
dipendenti dalla domanda delle imprese per 
cui producevano. Quando le poche grandi 
imprese dell’area hanno iniziato a spostare 
la produzione al di fuori dei confini nazionali, 
la maggior parte delle piccole imprese non 
sono state in grado di convertirsi a nuovi 
tipologie di produzione, e sono fallite. Il trend 
decrescente era già iniziato alla fine degli anni 
‘90 ma il colpo di grazia è arrivato alla fine 
dell’Accordo Multifibre4, nel 2005, in seguito 
al quale le piccole imprese tessili del distretto 
si sono trovate completamente esposte alla 
competizione internazionale contro imprese 
tessili di paesi capaci di politiche di prezzo 
fortemente aggressive come Cina e India. 

In effetti negli ultimi anni tutti i distretti italiani 
hanno sentito l’enorme pressione derivante 
dall’espansione dei mercati globali. Le 
economie emergenti erano in grado di offrire 
prodotti altamente competitivi in termini di 
prezzo. Allo stesso tempo, il differenziale in 
termini di costo del lavoro ha spinto molte 
imprese a rilocare la propria produzione in 
questi paesi. La pressione sul distretto tessile 
di Novara è stata drammatica: le imprese 
maggiori hanno iniziato a delocalizzare 
a fornitori esteri molte fasi della filiera 
produttiva che prima si svolgevano nel 
distretto e questo ha fortemente diminuito 
la possibilità di creare valore per le imprese 
della regione. Del gruppo di imprese tessili 
del distretto di Novara solo una manciata 
sono sopravvissute fino ad anni recenti. 

Applicando una prospettiva industriale, 
sappiamo che il potenziale di crescita 
dipende dalle capacità di investimento in 
cambiamenti tecnologici e organizzativi 
al fine di specializzare la produzione 
(Antonelli, Marchionatti, 1998). In questo 
senso, nell’industria tessile la sopravvivenza 
dipende in maniera importante dalle 
capacità di aggiustamento e rinnovamento 
dei processi strategici (Burgelman, 1991). 

4  L’accordo Multifibre è 
un accordo internazionale 
stipulato nel 1974 e durato 
fino al 1995 da parte dell’OMC 
(Organizzazione Mondiale 
del Commercio). Con questo 
accordo si cercava di limitare 
la concorrenza internazionale 
di paesi in via di sviluppo da 
parte dei paesi occidentali. 
Dopo l’accordo Multifibre è 
nato un successivo accordo 
(ACT, Agreement on Texiles 
and Clothing) che è andato 
gradualmente a sostituire 
il precedente accordo.
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Di conseguenza l’innovazione è necessaria 
per rispondere a strategie aggressive come le 
strategie di costo descritte precedentemente. 
Su questa linea, una delle principali risposte 
alla pressione della competizione globale 
è il riposizionamento dei distretti attorno a 
una specializzazione e diversificazione (Puig, 
Marques, Ghauri, Puig, 2009) che permetta 
di raggiungere un segmento a più alto valore 
aggiunto. Le piccole imprese che non sono in 
grado di produrre questo spostamento verso 
una produzione a più alto valore sono dunque 
destinate a chiudere le proprie attività.

Nella presente analisi ci siamo concentrati 
sul caso di una rete di imprese nel distretto 
di Novara che sono invece state in grado di 
riposizionare efficacemente il proprio business 
in un segmento di nicchia ma a maggior valore 
aggiunto: i prodotti del commercio biologico ed 
equosolidale. Per raggiungere quest’obiettivo le 
imprese coinvolte hanno attivato collaborazioni 
con soggetti di diversa natura così da mobilitare 
un network di stakeholder attorno alla propria 
visione. Hanno poi aperto globalmente le proprie 
attività, attraverso un processo di legittimazione 
volto a mobilitare risorse utili per lo sviluppo di 
una nuova forma imprenditoriale (Desa, 2012). 
La global openness emerge come un requisito 
fondamentale per il funzionamento del progetto 
perché il mercato di nicchia in cui le imprese 
si sono spostate è basato sulla condivisione 
dei principi del commercio equosolidale e delle 
produzioni biologiche tra i diversi operatori 
e consumatori. Sarebbe stato impossibile 
garantire il rispetto dei principi che davano 
valore al prodotto senza l’implementazione di 
pratiche partecipative in grado di assicurare la 
totale trasparenza dell’intera filiera produttiva.

Il progetto MadeInNo

MadeInNo unisce diversi soggetti impegnati 
nella produzione e vendita di una linea di 
vestiti completamente biologica, sviluppata 
in una filiera produttiva equosolidale. Il 
progetto è iniziato ufficialmente nel 2006 con 
la presentazione alla regione Piemonte al fine 
di ottenere supporto finanziario, ma l’idea era 
nata qualche tempo prima dall’incontro tra 
Gianluca Bruzzese (imprenditore a capo della 
Gb Di Bruzzese G. E C. Snc) e Deborah Lucchetti 
(presidente di FairCoop, un’organizzazione 
non profit da tempo impegnata negli scambi 
equosolidali). Nel 2005 Gianluca Bruzzese aveva 
capito che con la cessazione dell’Accordo 
Multifibre la sua piccola impresa familiare 
specializzata in intimo e costumi da bagno, 
già indebolita dalla delocalizzazione sofferta 
negli anni precedenti, era destinata a chiudere. 
A una conferenza sul settore tessile italiano 
Gianluca Bruzzese incontra Deborah Lucchetti, 

e insieme elaborano l’idea iniziale di creare un 
network che potesse funzionare rispettando 
a pieno i valori equosolidali e ambientali che 
condividevano. Bruzzese riteneva opportuno 
sviluppare un nuovo modello produttivo 
basandosi proprio su aspetti valoriali nuovi, che 
sono alla base del suo progetto denominato 
MadeInNo. La sartoria Gb Di Bruzzese G. 
E C. era in grado di mettere sul tavolo la 
propria conoscenza in fatto di manifattura 
di intimo e costumi da bagno ed anche la 
propria filiera; dall’altro lato, FairCoop aveva 
accesso ad un network internazionale di 
fornitori di cotone equosolidale e aveva già 
buona esperienza nella commercializzazione 
di prodotti bio-equosolidali. Inoltre FairCoop 
era in grado di fornire l’accesso alla comunità 
italiana del commercio equosolidale, 
nella quale era profondamente inserita, 
ed in particolare poteva svolgere un ruolo 
fondamentale nel coinvolgere i gruppi di 
acquisto solidale5, spina dorsale del progetto. 

I gruppi di acquisto solidale (GAS) 
si organizzano autonomamente e 
spontaneamente per gestire in maniera 
collettiva la gestione di acquisti di prodotti 
(specialmente prodotti alimentari), partendo 
da un approccio di consumo critico e di 
valori come equità e solidarietà (Montagnini, 
Reggiani, 2010; Saroldi, 2001; Valera, 2005). 
L’idea di Bruzzese e di Lucchetti era quindi 
quella di utilizzare il modello dei GAS e cercare 
di convertirlo ad una nuova filiera di prodotti 
che non fosse quella alimentare, ma tessile. 
L’idea aveva una solida base nel fatto che il 
modello italiano dei GAS si poteva considerare 
un’interessante nicchia in crescita: secondo 
Albanese e Penco (Albanese, Penco, 2010), in 
Italia si stima per il 2013 la presenza di circa 
900-1000 gruppi e che ogni GAS è composto 
in media da 44 consumatori (aumento del 
123% rispetto alle rilevazioni del 2004). Ogni 
gruppo spende in media 20 mila euro l’anno.

Dal punto di vista dell’imprenditore coinvolto 
l’interazione con i GAS poteva essere 
un’interessante occasione per modificare 
il modello di business e un’opportunità di 
entrata in un nuovo mercato. Riorientare 
l’azienda in questa prospettiva voleva dire 
incorporare nel proprio modello produttivo, 
e quindi nei prodotti finali,  l’attenzione 
al sociale e al biologico, ed in generale la 
prospettiva manageriale etica, che era già 
parte del bagaglio culturale dell’imprenditore 
(Margolis, Walsh, 2003). Questo avrebbe 
permesso di accedere a un mercato ad 
alto valore aggiunto, sebbene esiguo nelle 
dimensioni, ma proprio a partire dall’universo di 
principi dell’imprenditore e dalla condivisione 
degli stessi con una più ampia comunità 
di produttori e consumatori, capace di 

5  Con il termine Gruppo di 
Acquisto Solidale si intende  
“una libera associazione di 
persone che hanno scelto di 
mettere in comune l’attività 
di approvvigionamento di 
prodotti di largo e generale 
consumo, soprattutto 
alimentari” (Brunetti, Giarretta, 
Rossato, 2007 - p. 1).
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tramutarli in valore economico. Ma per fare 
ciò il nuovo modello imprenditoriale della 
sartoria doveva orientarsi verso un mercato 
trasparente, eticamente definito,  cogliendo 
elementi nuovi che caratterizzassero, oltre 
al prodotto, anche il rapporto con i clienti. 
Coerentemente con questa impostazione, il 
network del commercio equosolidale era lo 
sbocco ideale nel quale cercare di realizzare il 
progetto MadeInNo. Gianluca Bruzzese ha quindi 
aperto i confini della sua impresa, mettendo 
in gioco le sue competenze e rendendo del 
tutto trasparente il suo processo produttivo. 
La trasparenza e l’apertura è avvenuta sia a 
monte che a valle: a monte verso produttori 
di cotone biologico con cui Bruzzese, insieme 
a FairCoop, ha curato lo sviluppo di nuovi 
processi di produzione del cotone stesso; a 
valle, attraverso il coinvolgimento dei GAS 
nella progettazione dei prodotti stessi.

In seguito alla presentazione alla provincia 
di Novara, la quale ha fornito a MadeInNo i 
primi fondi, il progetto ha iniziato a sviluppare 
la prima linea di prodotti: il cotone era fornito 
da Remei, un produttore di cotone indiano 
con cui FairCoop aveva già lavorato in 
precedenza, mentre la sartoria Gb Di Bruzzese 
G. E C., con la collaborazione di alcune 
imprese provenienti dalla sua precedente 
filiera produttiva, si occupava della parte 
manifatturiera. FairCoop commercializzava 
poi i prodotti all’interno della rete dei GAS 
italiana. La caratteristica più importante di 
questo sistema era la grande interdipendenza 
creatasi tra i vari attori i quali condividevano 
i processi decisionali in maniera importante: 
i GAS avevano parte attiva nello sviluppo dei 
prodotti e avevano reso possibile lo start up 
grazie al pre-ordine (e pagamento anticipato) 
di grandi quantità di capi, di fatto finanziando il 
progetto MadeInNo. La Gb Di Bruzzese G. E C. 
e FairCoop condividevano la maggior parte dei 
loro processi decisionali, mentre le decisioni 
relative al prezzo e alla produzione erano prese 
di concerto insieme agli altri attori posizionati 
a vari livelli nella filiera di fornitori, in modo 
da assicurarsi che ogni soggetto potesse 
richiedere una parte equa del valore creato.

La distribuzione delle competenze è 
stata gestita da subito in maniera aperta, 
secondo la logica che abbiamo denominato 
global openness, evidenziando e mettendo 
a disposizione l’uno dell’altro le proprie 
competenze specifiche di settore. Gianluca 
Bruzzese ha dimostrato da subito le sue 
capacità nella produzione di capi di biancheria 
intima, dato il suo background nel campo 
dei costumi (prodotti tipici del suo distretto 
di provenienza), mentre FairCoop ha messo 
in campo competenze sia nel settore del 
commercio equosolidale che competenze nelle 

relazioni con i GAS per lo sviluppo di una linea 
di abbigliamento. Proprio rispetto a questo 
punto, FairCoop aveva da poco concluso 
un’esperienza con un GAS della provincia di 
Genova per la progettazione e produzione 
di una felpa prodotta con cotone biologico. 
La complementarità delle risorse messe in 
campo da Gb Di Bruzzese G. E C. e FairCoop e 
il continuo scambio di informazioni tra le due 
realtà ha rappresentato il punto di partenza 
del progetto MadeInNo, che si è potuto 
sviluppare grazie alla capacità di apertura 
e trasparenza che Gb Di Bruzzese G. E C. e 
FairCoop hanno voluto e potuto garantire.

I prodotti di MadeInNo hanno iniziato ad 
essere commercializzati nella prima metà 
del 2008. La maggior parte è stata venduta 
ai GAS, parte alle botteghe equosolidali, e la 
restante parte in apposite esibizioni e fiere 
sul territorio. In questo periodo sono anche 
avvenuti alcuni cambiamenti all’interno 
della composizione della rete di MadeInNo: 
la maggior parte del cotone ha iniziato ad 
essere fornito dal network di produttori 
equosolidali brasiliani della cooperativa 
Justa Trama, preferito all’indiana Remei in 
virtù del suo migliore impatto sociale. Allo 
stesso tempo, mentre alcuni collaboratori 
(per lo più piccoli fornitori di servizi o 
contoterzisti del network di Bruzzese) 
abbandonavano il progetto MadeInNo, un 
nuovo attore, Emme3, entrava nel network. 
Emme3, come la sartoria Bruzzese, è una 
piccola impresa manifatturiera tradizionale 
a conduzione familiare, specializzata però 
in vestiti per bambini. Emme3 è entrata 
nel network desiderosa di cooperare e 
condividere pienamente decisioni e rischi.

Lo snodo che questa aggiunta ha generato è 
particolarmente interessante. La produzione 
della prima linea di abbigliamento per bambini 
ha portato alcune complicazioni dovute 
soprattutto alle diverse necessità che una 
linea di abbigliamento del genere richiede. Da 
parte dei GAS sono emerse necessità diverse 
rispetto a quelle che erano emerse per il lancio 
della biancheria intima. In particolare uno 
dei principali elementi che non ha favorito 
l’affermarsi dei prodotti per bambini è stato la 
mancanza di abiti colorati. In risposta a questo 
problema, si è andata rivedendo la relazione 
tra i diversi attori coinvolti e l’apertura globale 
dei confini delle imprese. Per far sì che le 
esigenze dei GAS siano soddisfatte, sempre 
in un’ottica di rispetto dell’origine biologica 
dei prodotti, la sartoria Gb Di Bruzzese G. 
E C., Emme3 e Faircoop stanno lavorando 
per includere un nuovo soggetto che si 
dedicherà alla coloritura dei capi. Questa 
operazione si sta dimostrando complessa 
perché la coloritura dei capi deve essere fatta 
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attraverso dei sistemi di colorazione particolari 
che non alterino l’aspetto biologico. Dato che 
la filiera produttiva è caratterizzata da un forte 
legame valoriale tra tutti i soggetti coinvolti, 
dalla produzione al consumo, sarebbe stato 
impossibile colorare i capi semplicemente 
affidandosi a soggetti che lo facessero senza 
garantire che le procedure applicate fossero in 
linea con i significati dati ai prodotti MadeInNo. 
In questo senso, la global openness ha reso 
impossibile l’affidamento della colorazione ad 
un meccanismo di mercato anonimo, ed ha 
invece imposto di richiedere la piena trasparenza 
anche ai nuovi attori coinvolti nel processo.

Attualmente MadeInNo sta entrando in una 
nuova fase: è stata raggiunta la maturità della 
prima linea di biancheria intima ed è dunque in 
sviluppo una nuova linea che aggiungerà nuove 
caratteristiche ai vestiti interamente biologici, 
la compagine centrale è in profonda mutazione, 
e si sta provando ad esplorare nuovi mercati 
al di fuori della consolidata rete dei GAS.

Conclusioni

Il progetto MadeInNo è nato dalla condivisione 
all’interno di un ampio network che comprendeva 
imprese e soggetti di diversa natura di visioni 
e principi ispirati al commercio equosolidale 
e al consumo biologico. La dimensione 
sociale, dunque, era strettamente legata 
all’azione economica, e permetteva alle 
imprese parte del network di avere un impatto 
sociale non direttamente (e non de iure) ma 
indirettamente (de facto) come ingranaggi 
parte di un meccanismo più ampio. Emme3 e 
Gb Di Bruzzese G. E C., a nostro avviso, possono 
essere definite come imprese sociali in quanto 
realizzano la propria sostenibilità economica 
attraverso un business model incentrato su un 
network di stakeholder capace di migliorare 
la condizione lavorativa dei alcuni lavoratori 
brasiliani e indiani, e di sostenere la produzione 
e il consumo di prodotti biologici. Inoltre, 
quando si sono trovati ad affrontare situazioni 
particolari, come è avvenuto relativamente alla 
linea per bambini, il nodo è stato sciolto non 
contravvenendo ai principi guida dell’azione 
(per esempio avvalendosi in outsourcing di 
fornitori non trasparenti), ma aumentando la 
collaborazione, ascoltando i suggerimenti dei 
GAS, e cercando ulteriori collaboratori che 
potessero entrare a far parte del network senza 
snaturarne i principi. Il modello imprenditoriale 
che emerge è quindi chiaramente basato sulla 
continua collaborazione tra gli attori, i quali 
collettivamente costruiscono, adattano e 
negoziano i propri obiettivi e strategie in modo da 
costruire nuovi prodotti che si leghino ai principi 
(condivisi) che guidano dell’azione e alle nuove 
opportunità di mercato (Sarasvathy, 2005). Il 

circuito di produzione del valore e dell’impatto 
sociale si estende dunque ben al di là dei confini 
dell’impresa e depone a favore della concezione 
dell’impresa sociale come soggetto più esteso 
della singola impresa. Inoltre, l’elemento che 
caratterizza la socialità del progetto MadeInNo 
dipende proprio dal legame valoriale che ha 
favorito lo sviluppo di una filiera produttiva 
globalmente aperta e trasparente. Lo sviluppo 
di un modello imprenditoriale sociale come 
viene qui inteso si basa su un set condiviso di 
valori e simboli (Munir, Philips, 2005) che ha 
permesso lo sviluppo di un progetto sociale 
nel quale imprese for profit collaborano 
con organizzazioni non profit in una nuova 
ottica di social business (Tracey, Philips, 
Jarvis, 2011). Inoltre MadeInNo mostra come 
queste opportunità possano essere create 
solo se l’intera filiera produttiva diventa 
trasparente, in quanto questo è l’unico modo 
di mobilitare alcune categorie di stakeholder. 

Un imprenditore che voglia intraprendere una 
strada simile deve inserire i propri stakeholder 
nella definizione di un nuovo ambiente 
organizzativo in cui vengono condivisi valori 
che servono da base per la costruzione di un 
nuovo contesto istituzionale (Tracey, Phillips, 
Jarvis, 2011; Greenwood, Subbady, 2006) 
i cui principi sono direttamente percepiti 
e valorizzati dai consumatori. Poiché tali 
principi possono raggiungere i clienti ed 
essere valutati solo se c’è l’adozione di una 
sostanziale trasparenza in tutto il network, 
abbiamo un sostanziale cambiamento di 
prospettiva: l’impresa non si preoccupa 
più solo delle attività che porta avanti essa 
stessa e del valore creato, ma il suo orizzonte 
strategico e organizzativo è definito a livello 
del network degli stakeholder che partecipano 
attivamente alla progettazione, sviluppo, 
distribuzione e consumo dei nuovi prodotti.

Le implicazioni manageriali

Da un punto di vista prettamente manageriale, 
questo articolo pone degli interessanti spunti di 
riflessione e dei suggerimenti per gli operatori 
del settore. In particolare, a nostro avviso, si 
possono trarre alcune implicazioni utili per i 
manager, o aspiranti tali, del terzo settore.
-	 Al fine di garantire un efficace sviluppo del 

modello imprenditoriale mostrato nell’arti-
colo è fondamentale gestire ed organizzare 
le relazioni inter-organizzative secondo la 
logica della openness. In altre parole questo 
significa che, per favorire lo sviluppo di una 
attività a valore sociale, l’imprenditore deve 
essere consapevole che la conoscenza e le 
risorse sono distribuite e che per ottenere il 
massimo risultato questi deve cercare com-
petenze e risorse in uno spazio più ampio del 
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semplice bacino della propria organizzazione. 
Gli imprenditori sociali devono quindi prendere 
in considerazione fonti di conoscenza etero-
genee e complementari (dai gruppi di acquisto 
fino alle cooperative di produzione del terzo 
mondo).

-	 Altro aspetto importante è la gestione della 
trasparenza, che assume un carattere strate-
gico: la trasparenza è importante per garantire 
un legame di valore all’interno di tutta la filiera, 
svolgendo in questo modo da collante e garan-
zia tra tutti i componenti della filiera stessa. In 
questo senso openness non è abbastanza: si 
deve passare alla global openness.

-	 Infine, la trasparenza deve essere gestita come 
parte essenziale e caratterizzante di un nuovo 
modo di concepire il  business model delle 
imprese sociali. Le relazioni con i fornitori, i 
clienti, le modalità di finanziamento e la ge-
stione dei costi sono tutte parti che possono 
essere rilette o riorganizzate attraverso lo svi-
luppo di un processo trasparente come sopra 
descritto. Attraverso la gestione del processo 
di trasparenza l’imprenditore sociale è in grado 
di organizzare la sua impresa acquisendo un 
forte vantaggio competitivo ed un alto livello di 
innovazione, riposizionandosi in nicchie ad alto 
valore aggiunto.

Per concludere, in questo articolo abbiamo 
sottolineato come un elemento determinante 
di un progetto di imprenditoria sociale sia la 
capacità di mobilitare un network di attori che 
condividono un insieme di valori. In questo 
senso il concetto di impresa sociale dovrebbe 
essere rivisto, ampliato, e la prospettiva 
dell’intero network mobilitato dall’impresa 
dovrebbe essere adottata per identificare i 
network capaci di impatto sociale positivo 
(e quindi generati da imprese che possono 
essere considerate de facto sociali) e network 
che invece non sono in grado di realizzare 
tale impatto, non aggiungendo quindi nulla 
all’attività economica delle imprese che li 
hanno generati. Nella misura in cui l’impatto 
sociale si aggancia anche alla condivisione di 
valori tra i diversi attori coinvolti, come di solito 
accade nell’impresa sociale, la mobilitazione 
del network implica livello di apertura più 
globale, permettendo così ai diversi stakeholder 
di percepire che ogni attore si comporta 
coerentemente con i principi condivisi.
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Abstract
L’articolo affronta il tema della misurazione del valore creato dalle imprese sociali di 
inserimento lavorativo, basandosi sui risultati di una ricerca empirica. L’analisi presentata è 
suddivisa in due parti: la prima inerente al valore economico che le imprese di inserimento 
lavorativo producono a favore della Pubblica Amministrazione; la seconda inerente alla 
valutazione della soddisfazione dei lavoratori svantaggiati inseriti al lavoro. L’analisi è 
condotta su un campione di 29 cooperative sociali di tipo B, con riferimento l’anno 2010.

Obiettivo dell’articolo è duplice:
-	presentare il modello di valutazione economica (VALORIS) in tutte le sue 			 

variabili, basato sull’analisi costi/benefici e adattato alle realtà aziendali considerate;
-	presentare e analizzare i risultati dell’analisi condotta, sia in termini economici nei 

confronti dello stakeholder pubblico, sia in termini sociali  nei  confronti dei lavoratori 
svantaggiati inseriti nell’anno di riferimento. 

I risultati attesi sono particolarmente rilevanti soprattutto per la prima parte della ricerca, 
l’articolo presenta infatti un metodo innovativo, aziendale, applicabile e replicabile che 
consente alla singola impresa di valutare l’impatto economico nei confronti della Pubblica 
Amministrazione e di utilizzare tale risultato nel dialogo con essa. L’unione della valutazione 
economica a quella sociale dà inoltre un importante panorama sui metodi di valutazione 
applicabili alle imprese sociali di inserimento lavorativo e al quadro che da essi deriva.

Keywords: inserimento lavorativo, pubblica amministrazione, 
impatto economico, valutazione, risparmio, valore
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Introduzione 

Il settore considerato nel presente paper è quello 
delle imprese sociali di inserimento lavorativo, 
attualmente tra i più importanti attori nella 
promozione dell’inclusione al mondo del lavoro. A 
livello comunitario l’economia sociale e le imprese 
sociali sono state definite ottimi esempi nel 
garantire lavoro ai gruppi di soggetti svantaggiati. 
Per le persone normalmente escluse dal mercato 
del lavoro, le opportunità di impiego offerte dalle 
imprese sociali sono ottimi percorsi verso la 
più ampia integrazione nella società (Borzaga, 
Ianes, 2006; Breda, 2009; European Commission, 
2005; European Commission, 2006; European 
Parliament, 2009; Davister, Defourny, Gregoire, 
2006; Defourny, Nyssens, 2008; Nicholls, 2006; 
Scalvini, 2006).

Le imprese sociali di inserimento lavorativo 
sono presenti in tutta Europa con diverse 
caratteristiche e forme legali, in Italia esse 
assumono prevalentemente la forma di 
cooperativa sociale di tipo B, secondo la Legge 
381/91. Le cooperative sociali di tipo B possono 
svolgere qualsiasi tipo di attività, ma devono 
necessariamente impiegare una percentuale di 
soggetti ritenuti svantaggiati; secondo la norma 
si tratta di invalidi fisici, psichici e sensoriali, 
ex-degenti di istituti psichiatrici, soggetti in 
trattamento psichiatrico, tossicodipendenti, 
alcolisti, minori in età lavorativa in situazioni 
di difficoltà familiare, condannati ammessi alle 
misure alternative alla detenzione. La realtà 
dimostra1 che le cooperative sociali di tipo B, 
soprattutto negli ultimi anni, accolgono diverse 
tipologie di svantaggio, più ampie di quanto 
previsto dalla normativa, ad esempio donne 
sole con figli a carico, extracomunitari, persone 
che, dopo una certa età, perdono il lavoro, ecc., 
senza che ciò sia riconosciuto da particolari 
normative o comunque senza particolari incentivi 
di tipo economico per tali inserimenti (Borzaga, 
Zandonai, 2009; Venturi, Zandonai, 2012).

A sostegno delle cooperative sociali vi sono 
alcuni interventi diretti degli enti pubblici, basti 
ricordare che la Legge 381/91 prevede che gli 
stessi, anche in deroga alla disciplina in materia di 
contratti della Pubblica Amministrazione, possano 
stipulare convenzioni con le cooperative sociali 
di tipo B per la fornitura di beni e servizi diversi 
da quelli socio-sanitari ed educativi il cui importo 
stimato sia inferiore a determinati importi. Questo 
ha determinato, dal 1991 ad oggi, una crescita 
dei rapporti con la Pubblica Amministrazione, 
soprattutto nei settori della manutenzione 
del verde e delle pulizie, numericamente i più 
rilevanti per la cooperazione sociale. A ciò si 
aggiunga il riconoscimento di alcune esenzioni 
fiscali e defiscalizzazioni riconosciute alle 
suddette imprese. Se da un lato la Pubblica 
Amministrazione esternalizza diversi servizi alle 

cooperative sociali di tipo B, dall’altro sembra 
importante sostenere un miglioramento nei 
rapporti e nella trasparenza degli stessi, al 
fine di incentivare il legame tra le due realtà e 
consentire alle cooperative di raggiungere in 
maniera più estesa il proprio obiettivo finale: 
l’inserimento di soggetti svantaggiati nel 
mondo del lavoro. Per fare in modo che questo 
avvenga, si ritiene fondamentale dotare le 
cooperative e gli stakeholder esterni, tra cui la 
Pubblica Amministrazione stessa, di strumenti 
di valutazione che consentano di misurare 
l’effettivo risultato raggiunto e il valore creato 
dalle cooperative stesse. Gli strumenti di 
valutazione sono elemento fondamentale per 
guidare le scelte di tipo economico e, nel caso 
specifico, sociale, assistenziale e sanitario.

Diverse ricerche, nazionali ed internazionali 
(Davister, 2004; Dussart, Grosjean, Hamende, 
Toussaint, 2003; Gregoire, Platteau, 2005; Jadoul, 
2000; Marée, 2005; Nicaise, Lauwereys, Matheus, 
2000; Marocchi, 1999; Simon, 1998), hanno 
analizzato i metodi di valutazione dell’impatto 
delle imprese sociali di inserimento lavorativo, 
impatto che deve essere analizzato sotto 
vari punti di vista, dato che il loro prodotto è 
perlomeno duplice: la creazione di prodotti/
erogazione di servizi e l’inserimento lavorativo. 
Gli aspetti da considerare sono molteplici: la 
situazione economica, finanziaria e patrimoniale 
dell’azienda; l’efficacia dell’attività svolta 
(percorsi di inserimento andati a buon fine); 
gli effetti sulle persone (miglioramento delle 
competenze, della propria situazione economica, 
della qualità della vita in generale); gli effetti sul 
capitale sociale creato e gli effetti esterni, sulla 
collettività e sugli stakeholder pubblici.

Tra gli effetti elencati, i due analizzati nel 
presente studio sono il valore economico creato 
e distribuito dalle cooperative sociali di tipo B 
alla Pubblica Amministrazione, e il valore sociale 
riconosciuto ai soggetti svantaggiati inseriti al 
lavoro. 

Il presente articolo è dunque suddiviso in due parti.

-	 La prima inerente al valore economico 
creato dalle cooperative sociali di tipo 
B per la Pubblica Amministrazione. Sarà 
presentato nel dettaglio un modello di 
valutazione basato sull’analisi costi/
benefici (VALORIS2) che consente di 
misurare in maniera precisa e periodica il 
risparmio che l’impresa sociale garantisce 
all’ente pubblico. VALORIS rappresenta 
una modalità concreta di monetizzazione 
dell’impatto della cooperazione sociale di 
tipo B, e può essere impiegato nell’adozione 
di metodi internazionalmente riconosciuti 
come il Social Return on Investment 
(SROI)3. A seguito della presentazione del 

1  Si veda la presenza di 
tale categoria di soggetti 
nel campione d’analisi, 
al paragrafo “Il campione 
analizzato”. 
 
2  VALO.R.IS. è registrato con 
licenza Creative Commons 
Attribution-NonCommercial 
2.5 Italy. Per vederne copia: 
http://creativecommons.org/
licenses/by-nc/2.5/it/  
 
3  Per informazioni si veda: 
www.thesroinetwork.org 
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modello, saranno analizzati i risultati della sua 
applicazione su un campione di 29 cooperative 
sociali di tipo B nel 2010.

-	 La seconda inerente al valore sociale creato 
dalle cooperative sociali di tipo B in favore dei 
propri lavoratori svantaggiati, considerando 
principalmente la loro soddisfazione e 
motivazione. L’analisi è stata condotta tramite 
un questionario4, sottoposto ai lavoratori delle 
suddette 29 cooperative sociali di tipo B, di cui 
saranno presentati i risultati. 

Le conclusioni attese sono la monetizzazione 
dell’impatto economico verso la Pubblica 
Amministrazione e la valutazione dell’impatto 
sociale verso i lavoratori creati dalle cooperative 
coinvolte nell’analisi. 

L’impatto economico nei confronti della Pubblica 
Amministrazione

Metodologia

L’analisi degli effetti economici sui budget 
pubblici è stata condotta tramite la creazione di 
un metodo di valutazione VALORIS che si basa 
sull’analisi costi-benefici. In questo caso i costi e 
benefici sono quelli derivanti dalla presenza di una 
cooperativa sociale di tipo B che inserisce soggetti 
svantaggiati al lavoro. Per definire le variabili sono 
stati considerati gli studi sul tema (Marocchi, 1999; 
Marée, 2005; Jadoul, 2000) con la differenza che 
le precedenti analisi miravano a definire i benefici 
di un gruppo di aziende, nel medio periodo e su 
una specifica area, regione o territorio. VALORIS si 
basa su variabili di tipo aziendale, calcolate anno 
per anno e provenienti da fonti informative interne. 
Per la definizione dei fabbisogni informativi e per la 
raccolta dei dati presenti nelle aziende, sono stati 
coinvolti 12 imprenditori sociali. È stata inviata loro 
la bozza del modello di valutazione, chiedendo 
la loro opinione sulla fattibilità e replicabilità dei 
calcoli. Raccolte le risposte, il modello è stato 
rivisto e sottoposto nuovamente agli imprenditori, 

al fine di renderlo definitivo. Sono inoltre state 
condotte interviste con rappresentanti della 
Pubblica Amministrazione (responsabile ASL, 
assessori ai servizi sociali, assistenti sociali, 
responsabile Nucleo Integrazione Lavorativa) al 
fine di migliorare il modello. Il risultato, definito 
con la partecipazione di diversi stakeholder, 
è VALORIS: uno strumento aziendale che la 
singola impresa può presidiare, comprendere e 
utilizzare annualmente, come metodo di auto-
valutazione e come strumento di comunicazione 
verso l’esterno.

Partendo dalla letteratura sul tema (Chiaf, 
Giacomini, 2009; Marocchi, 1999; Marée, 2005; 
Jadoul, 2000), sono stati definiti i seguenti effetti 
economici delle cooperative sociali di tipo B sui 
budget pubblici. I benefici che le cooperative 
sociali di tipo B creano per i budget pubblici 
sono:
-	 imposte sui redditi versate da parte dei 

lavoratori svantaggiati;
-	 IVA prodotta dai lavoratori svantaggiati;
-	 spese pubbliche evitate grazie al 

miglioramento delle condizioni dei soggetti 
inseriti: servizi sociali e sanitari, reddito 
minimo da garantire, pensione d’invalidità, ecc. 

Costi per i budget pubblici:
-	 esenzioni fiscali per le cooperative sociali;
-	 contributi pubblici garantiti alle cooperative 

sociali per il reinserimento delle persone al 
lavoro. 

In base a ciò le variabili sono state adattate al 
contesto analizzato, il territorio delle imprese del 
campione: la Provincia di Brescia e la Regione 
Lombardia. Inoltre, grazie alle interviste condotte 
con gli imprenditori e i rappresentanti della 
Pubblica Amministrazione, è stata identificata 
la modalità per calcolare il costo per la stessa 
e per la società di un soggetto svantaggiato 
disoccupato, basato sul reddito minimo che lo 
Stato dovrebbe garantirgli per vivere.

L’analisi costi-benefici si basa dunque sulla 
seguente formula:

VAT: IVA creata dal lavoro del personale 
svantaggiato
STW: Contributi erogati dalla Pubblica 
Amministrazione alla cooperativa
TEW: Esenzioni fiscali garantite alla cooperativa
TPI: Imposte sul reddito persone fisiche
SAP: Risparmio per posizioni alternative del 
soggetto svantaggiato. Grazie al lavoro, la persona 
non usa (o riduce l’utilizzo) di strutture pubbliche 
quali ospedali, comunità terapeutiche, carcere, 
ecc. 
MVI: Minimo reddito vitale 
EPW: Spese sostenute dalla cooperativa a favore 
dei soggetti svantaggiati (mensa, medicine, affitto, 
ecc.)
IDP:  Interruzione della pensione di invalidità 
COS: Defiscalizzazione dei contributi e degli oneri 
sociali sui salari dei soggetti svantaggiati. 
STP: Contributi pubblici ottenuti per il singolo 
soggetto

Costo di un soggetto svantaggiato disoccupato

(Costi-benefici del singolo 
soggetto svantaggiato)

(Costi-benefici 
dell’organizzazione)

(VAT-STW-TEW) + Svantaggiato x {[TPI+SAP+(MVI-EPW-IDP)]-ICOS+STP]}

Saggi / Il valore creato dalle impresa sociali di inserimento lavorativo

4 Il questionario è stato 
prodotto ed elaborato da 
EURICSE www.euricse.eu 
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VALORIS è composto da diverse pagine, una 
riguardante il valore creato dall’azienda (Figura 
1) e una per ogni classe di svantaggio (Figura 2). 
Oltre alle 5 classi di svantaggio previste per la 
legge italiana, nella ricerca è stata considerata la 
classe di soggetti non certificati, ma “segnalati” 
dalle Amministrazioni Pubbliche per generico 
disagio sociale, categoria che negli ultimi anni 
sta assumendo dimensioni piuttosto rilevanti e 
che rientra nella definizione di svantaggio data 
dall’Unione Europea (European Commission, 
2008).

Il calcolo non è generico, ma viene effettuato 
persona per persona, considera l’anno trascorso, 
quindi con dati certi, a consuntivo e prende 
spunto da:
-	 dati di bilancio, ad esercizio ormai chiuso;
-	 dati della gestione risorse umane e da 

documenti quali CUD, ecc. (ore lavorate, 
stipendio percepito, Irpef versata);

-	 valutazioni della situazione e dei bisogni 
socio-sanitari ed assistenziali effettuati dai 
responsabili sociali (coloro che si occupano del 
percorso di riabilitazione ed inserimento del 
soggetto svantaggiato). 

Il calcolo è prudenziale: in ogni caso di “scelta 
tra alternative”, la valutazione è a favore della 
soluzione meno onerosa per l’Amministrazione 
Pubblica.

Un semplice esempio di come è effettuato il 
calcolo relativo al singolo soggetto svantaggiato è 
il seguente. Per un soggetto in misure alternative 
al carcere che, senza lavoro in cooperativa sarebbe 
detenuto, sarà inserito:
-	 il salario lordo percepito nell’anno di riferimento 

(al fine di definire gli oneri contributivi e 
di valutare se il soggetto perde il diritto 
alla pensione d’invalidità, nel caso sia un 
percettore);

-	 l’imposta sul reddito delle persone fisiche 
versata nello stesso anno;

-	 il numero di giorni lavorate/ore lavorate/ore 
giornaliere lavorate nell’anno di riferimento;

-	 il “posizionamento se non in cooperativa”, in 
questo caso sarebbe il carcere, che costa alla 
Pubblica Amministrazione 113 €/giorno;

-	 tale importo viene moltiplicato esattamente 
per i giorni lavorati dal soggetto durante l’anno 
(se una persona lavora solo poche ore al giorno, 
il calcolo si parametra sugli effettivi giorni 
lavorati);

-	 non si tratta di un soggetto che gode di 
pensione d’invalidità, quindi la casella resta 
vuota. Viceversa si andrebbe a valutare se 
l’ammontare del reddito annuo, incrociato con 
il livello di invalidità, porterebbero a perdere la 
pensione e l’importo sarebbe parametrato ai 
giorni lavorati;

-	 il reddito minimo che la Pubblica 
Amministrazione evita di corrispondere al 

soggetto inserito è compreso nella tariffa 
del carcere, quindi il valore è zero. Nei casi 
diversi dal carcere il modello calcola che per il 
soggetto la Pubblica Amministrazione debba 
sostenere costi minimi di sopravvivenza, 
parametrati ai giorni lavorati;

-	 nelle caselle relative agli oneri sociali, 
VALORIS calcola autonomamente il risultato 
in base al salario annuo;

-	 se per caso la cooperativa avesse ottenuto 
contributi pubblici relativi all’inserimento 
di quel soggetto per l’anno di riferimento, 
l’importo annuo andrebbe inserito nell’ultima 
colonna a destra. 

Dall’inserimento dei suddetti dati, VALORIS 
permette di ottenere il risparmio del singolo, che 
andrà sommato a quello di tutti i soggetti inseriti 
e al valore creato dall’azienda nel suo totale (IVA 
creata dai soggetti svantaggiati meno esenzioni 
fiscali e contributi pubblici ottenuti). Tale 
risultato deve essere aggiornato periodicamente, 
tendenzialmente alla fine di ogni esercizio, oltre 
che nei dati economici e reddituali, anche nella 
valutazione del “posizionamento alternativo” 
effettuata in maniera oggettiva dallo staff 
responsabile del percorso di inserimento, al fine 
di determinare la minore o maggiore gravità 
del singolo caso analizzato, e di conseguenza il 
costo ad essa collegato. 
 
 
Il campione analizzato

La ricerca si basa sull’analisi di 29 cooperative 
sociali della provincia di Brescia, tra le più 
rilevanti a livello nazionale in tema di inserimento 
lavorativo. Le 29 imprese corrispondono al 
27,35% del totale cooperative sociali di tipo B 
bresciane iscritte all’albo regionale al 31.12.2010. 
In totale sono stati analizzati 746 casi di soggetti 
svantaggiati, inseriti nel corso del 2010 nelle 
suddette imprese. Tra essi:
-	 410 persone con invalidità (55%);
-	 90 persone con disagio psichiatrico (12%);
-	 119 persone con problemi di dipendenze (16%);
-	 13 persone in misure alternative al carcere 

(2%);
-	 8 minori in età lavorativa con disagio sociale 

(1%);
-	 106 soggetti con un generico disagio sociale 

non certificato (14%).
Escludendo questi ultimi, si tratta del 59% del 
totale svantaggiati inseriti nelle coop sociali di 
tipo B bresciane e del 15% del totale svantaggiati 
inseriti nelle coop sociali di tipo B lombarde.

 
I risultati

In totale, le 29 cooperative analizzate, nel 2010 
hanno creato un valore economico per la 
Pubblica Amministrazione di  € 3.139.907,76. Tale 

Saggi / Il valore creato dalle impresa sociali di inserimento lavorativo
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valore, suddiviso per i 746 soggetti inseriti, dà un 
valore annuo medio, per singolo soggetto inserito, 
di € 4.208,99.

Il valore creato totale (€ 3.139.907,76), suddiviso 
nelle singole classi di svantaggio, permette 
di calcolare il valore medio per tipologia di 
svantaggio. Il valore medio creato per l’inserimento 
di un soggetto:
-	 con invalidità è di € 4.689; 
-	 con disagio psichiatrico è € 5.346;
-	 con problemi di dipendenze è € 3.034;
-	 in misure alternative al carcere è € 9.918;
-	 in minore età, con disagio sociale è  € 1.281;
-	 con disagio sociale non certificato è € 5.931.
 
Nella Figura 4, il dettaglio dei risultati. Il valore 
“aziendale”, che risulta negativo, è dato dalla 
differenza tra “IVA creata – contributi ricevuti a 
livello aziendale ed esenzioni fiscali ottenute”.

I benefici creati sono stati suddivisi in base 
al livello di Pubblica Amministrazione (Stato, 
Regione, Comune), i risultati sono presentati in 
Figura 5. Questo per favorire l’utilizzo dei risultati 
nel dialogo con gli stakeholder di riferimento 
(principalmente gli Enti Locali Comunali con cui le 
cooperative si relazionano in misura maggiore). 

Tenendo in considerazione il valore medio creato 
per singolo soggetto (€ 4.208,99) e utilizzando i 
dati degli inserimenti al 31.12.20095, si possono 
ipotizzare le seguenti valutazioni.

La cooperazione di inserimento lavorativo ha 
generato un risparmio economico a favore della 
Pubblica Amministrazione: 
-	 di € 5.294.909 in tutta la provincia di Brescia;
-	 di  € 20.817.664 in Regione Lombardia. 

Ovviamente tali valori sono proiezioni della 
media ottenuta dalle 29 imprese analizzate, 
ma la significatività del dato deriva dalla 
rappresentatività del campione, soprattutto a 
livello provinciale.

Se si considerano le singole classi di svantaggio 
e il numero degli inseriti al 31.12.2009 in Provincia 
di Brescia e in Regione Lombardia, si hanno i 
seguenti risultati.

Il maggiore o minore valore generato dalle aziende 
non deve essere letto in termini di “capacità” delle 
stesse di creare risparmio per l’ente pubblico. Il 
risparmio medio per inserimento dipende da:
-	 tipologia di svantaggio (il carcere costa 

più di una comunità di recupero per 
tossicodipendenti, ad esempio)

-	 gravità del soggetto inserito (più il soggetto è 
grave, più richiederebbe strutture a supporto);

-	 entrata del soggetto in cooperativa e quindi 
“momento” della propria riabilitazione (dopo 
alcuni anni il soggetto è riabilitato, ma non 

figura 3 
I Benefici e Costi creati 
dalle cooperative sociali 
di tipo B per la Pubblica 
Amministrazione

figura 4 
Il dettaglio dei risultati 
per classi di svantaggio

Tot. benefici creati per P.A. 
(Tot. risparmi generati/
spese evitate alla P.A.)

Tot. costi creati per P.A.  
(Tot. contributi/Esenzioni 
ricevute dalla P.A.)

Differenza

€ 7.082.052,15 € 3.942.144,39 € 3.139.907,76

N. inseriti Valore creato Valore per classe 
di svantaggio

Azienda -€ 392.685,93

Invalidi 410 € 1.922.549,92 € 4.689,15

Psichiatria 90 € 481.135,65 € 5.345,95

Dipendenze 119 € 360.995,87 € 3.033,58

Carcere 13 € 128.940,64 € 9.918,51

Minori 8 € 10.246,96 € 1.280,87

Non certificati 106 € 628.724,66 € 5.931,36

Totale € 3.139.907,76

IVA Irpef
Tariffe 
servizi e 
reddito 
minimo

Pensione 
invalidità

Totale 
benefici

Benefici 
a Stato

1.243.687,29 668.129,47 281.124,02 136.300,10 2.329.240,88

Benefici 
a Regione

33.406,47 1.290.812,02  1.324.218,50

Benefici 
a Comune

5.809,82 3.422.782,96 3.428.592,78

Totale 
Benefici

1.243.687,29 707.345,77 4.994.719,00 136.300,10 7.082.052,15

figura 5 
Il dettaglio dei benefici 
creati dalle cooperative 
sociali rispetto allo Stato, 
alla Regione e ai Comuni.

Saggi / Il valore creato dalle impresa sociali di inserimento lavorativo

5  I dati sono tratti dal 
“Rapporto sulla Cooperazione 
Sociale della Regione 
Lombardia”, 2010.
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sempre si decide di uscire dal percorso di 
inserimento);

-	 presenza o assenza di una struttura familiare 
di supporto (la famiglia spesso supplisce ai 
supporti di tipo pubblico, soprattutto in termini 
residenziali).

Il modello di valutazione non considera alcuni 
elementi esterni, tramite i quali il risparmio 
sarebbe senza dubbio maggiore. Ci si riferisce 
al valore prospettico dell’inserimento lavorativo, 
il valore del lavoro, la responsabilizzazione 
economica di soggetti che migliorano la propria 
qualità di vita, la minore spesa delle famiglie con 
soggetti svantaggiati a carico, la minore spesa 
della Pubblica Amministrazione per maggiore 
sicurezza, minore recidiva, ecc.; il valore creato 
sarebbe – a parere di chi scrive – ancora più 
elevato.

Il valore sociale nei confronti dei lavoratori 
svantaggiati 
 
Metodologia

L’analisi del valore sociale creato nei confronti dei 
lavoratori svantaggiati è stata condotta tramite 
un questionario, elaborato da EURICSE (European 
Research Institute on Cooperative and Social 
Enterprises). 

Le domande in esso contenute si pongono 
come obiettivo quello di raccogliere percezioni 
ed esperienze presenti e passate dei lavoratori 
impiegati in cooperative sociali durante il 2010, 
allo scopo di comprendere quanto i programmi 
di inserimento lavorativo abbiano la capacità di 
garantire l’integrazione lavorativa all’interno e 
all’esterno della cooperativa producendo valore, 
ovvero un miglioramento per l’individuo in termini 
di benessere psicofisico, sociale, e relazionale. Il 
questionario è suddiviso in quattro sezioni e tenta 
di riprodurre il percorso formativo e lavorativo 
nel periodo di inserimento in cooperativa sociale 
durante il 2010. 

Ai lavoratori è stato chiesto di ripercorrere a 
ritroso la loro situazione e di offrire in ogni sezione 
opinioni e informazioni su momenti separati della 
loro esperienza. In particolare:
-	 nella prima sezione sono presenti domande 

relative alla situazione dei lavoratori in termini di 
reddito, relazioni, benessere fisico e mentale al 
momento della compilazione del questionario;

-	 la seconda sezione è dedicata a coloro che 
hanno cambiato posizionamento lavorativo 
rispetto al 2010. Tale sezione non è stata 
compilata dal campione dei lavoratori 
partecipanti alla ricerca, trattandosi di soggetti 
ancora presenti nella medesima cooperativa 
in cui venne svolto l’inserimento  lavorativo nel 
2010;

-	 la terza sezione chiede ai lavoratori di fornire 
informazioni e giudizi, di tipo emotivo e 
situazionale, riferiti al periodo di formazione 
e inserimento lavorativo nella cooperativa 
sociale svoltosi nell’anno 2010, confrontando 
la situazione iniziale con quella attuale nelle 
opportune domande;

-	 la quarta sezione raccoglie informazioni 
personali. Quest’ultima sezione permette 
di conoscere in modo più approfondito il 
campione preso in esame dalla ricerca. Le 
informazioni ivi raccolte riguardano il genere, 
l’età, il titolo di studio, così come altri aspetti 
descritti in dettaglio nel paragrafo seguente.

 
Durante la compilazione del questionario 
il lavoratore si è trovato a rispondere a tre 
tipologie di domande:
-	 domande a risposta chiusa; 
-	 domande con più variabili di risposta, nelle 

quali si chiedeva di assegnare un giudizio di 
valore (su scala da 1 a 5) per ogni variabile; 

-	 domande aperte, nelle quali alla domanda 
seguiva uno spazio per inserire in lettere (o 
con caratteri numerici) la risposta.

Il campione analizzato

Il campione di soggetti che ha compilato 
il questionario è formato da 285 persone. I 
soggetti coinvolti sono lavoratori inseriti nelle 
29 cooperative sociali di tipo B aderenti alla 
ricerca. Il campione è formato dal 59% di uomini, 
dal 27% di donne, mentre il 14% degli intervistati 
non risponde alla domanda. Per quanto riguarda 
le classi d’età, il 31% dei lavoratori coinvolti 
nell’analisi ha tra 41 e 51 anni. Il 23% ha tra i 31 e 
41 anni, come mostra la Figura 7.

Come si può osservare dalla Figura 8, il 49% 
dei soggetti (140 persone) possiede la licenza 

figura 6 
Il dettaglio dei benefici 
creati dalle cooperative 
sociali rispetto allo Stato, 
alla Regione e ai Comuni.

 
Numero inseriti 
a Brescia

Valore creato 
a Brescia

Numero inseriti 
in Regione 
Lombardia

Valore creato 
in Regione 
Lombardia

Invalidi 724 € 3.394.944,60 3.018 € 14.151.854,70

Psichiatria 238 € 1.272.336,10 793 € 4.239.338,35

Dipendenze 241 € 731.092,78 725 € 2.199.345,50

Carcere 49 € 486.006,99 385 € 3.818.626,35

Minori 6 € 7.685,22 25 € 32.021,75
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media inferiore. Sono invece in minoranza coloro 
che posseggono titoli di studio più elevati quali la 
laurea o la licenza di scuola superiore.

L’analisi dello stato civile mostra che la 
maggioranza dei soggetti, il 58%, dichiara di essere 
libero, quindi celibe, nubile, separato o divorziato. 
La maggioranza degli intervistati (62%) vive con 
qualcuno; sia con persone di famiglia sia con 
amici. Il 52% dei soggetti intervistati non ha figli, il 
35% ne ha almeno uno, mentre il 13% ha ritenuto di 
non rispondere a tale domanda.  
 
 
I risultati 
 
Di seguito sono riportati i risultati ottenuti 
attraverso l’elaborazione delle risposte fornite 
dai lavoratori, suddivisi per le macro aree in cui è 
composto il questionario. 
 
La prima parte riguarda informazioni sulla 
situazione dei lavoratori in termini di reddito, 
relazioni e benessere al momento della 
compilazione del questionario. Come si evince 
dai grafici di seguito riportati, la situazione 
economica dei lavoratori svantaggiati inseriti 
in cooperativa è fortemente influenzata dal 
reddito derivante dal lavoro che la cooperativa 
garantisce. Tale reddito rappresenta per la 
maggior parte dei lavoratori l’unica e la più 
consistente entrata economica, l’85% del 
campione lo definisce tale, come mostra la 
Figura 9. A seguire, ma con notevole differenza, 
si trova la pensione d’invalidità, che riguarda una 
percentuale molto più bassa, l’8,4% del campione. 
Da questo importante risultato emerge come la 
cooperazione non garantisca solo un’integrazione 
sociale, ma anche una responsabilizzazione e una 
sicurezza economica. L’indipendenza, o anche il 
semplice riconoscimento monetario della propria 
attività, sono senza dubbio un importante step 
per il recupero dell’autonomia del singolo nel suo 
percorso di reinserimento. Inoltre, il tema del 
riconoscimento economico del lavoro, rientra nel 
più ampio tema che configura la cooperazione 
sociale di tipo B italiana come vera e propria 
impresa sociale, e la differenzia dalle esperienze 
internazionali quali i laboratori protetti. Il 
riconoscimento economico è una fondamentale 
differenziazione per il riconoscimento della 
dignità del lavoratore in quanto tale, ed è ritenuto 
un importante passo per ridurre le differenze e le 
ingiustizie sociali (Kieselbach, 1997). 
 
Per il 44% del campione, la situazione economica 
attuale è poco soddisfacente. Per il 32% del 
campione, la situazione economica attuale è 
abbastanza buona. Il primo dato va letto – al di là 
di generiche considerazioni - valutando diversi 
aspetti:
-	 il tema del salario d’ingresso. Si tratta senza 

dubbio di una retribuzione piuttosto contenuta, 

figura 7 
Il campione d’analisi, 
suddiviso per classi d’età

15%

2%

7%

49%

15%

12%
diploma professionale

laurea

licenza elementare

licenza media inferiore

licenza media superiore

non risponde

figura 8 
Il campione d’analisi, 
suddiviso per titolo di studio

figura 9 
La  principale entrata 
economica dei 
soggetti componenti il 
campione d’analisi

2+298=
11+289=
2+298=
23+277=
240+60=
2+298=
7+293=

altre fonti di reddito garantito  
da enti pubblici 

non risponde 

pensione di anzianità  
da lavoro o di vecchiaia 

pensione di invalidità 

reddito da lavoro 

sostegno economico

2

11

2

23

240

2

7
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ma comunque destinata ad essere erogate 
per periodi limitati di tempo. Ciononostante 
la percezione del percorso di crescita, anche 
economica, è piuttosto difficile da percepire, 
soprattutto per chi ha già avuto esperienze 
lavorative;

-	 le residue capacità lavorative, che per alcuni 
soggetti svantaggiati sono ancora elevate, e che 
accompagnate all’accettazione della propria 
situazione (si pensi soprattutto ai problemi di 
dipendenze o di detenzione) manifestano una 
sorta di percezione di inutilità del lavoratore;

-	 la percezione dei singoli della propria 
autonomia, spesso sovrastimata.

 
La Figura 10 mostra il dettaglio della situazione 
economica degli intervistati.

Il questionario procede con la valutazione del 
benessere fisico e mentale dei lavoratori inseriti 
in cooperativa sociale. In particolare è richiesto 
un confronto tra la situazione antecedente 
all’ingresso in cooperativa e il momento della 
compilazione. Gli indicatori considerati sono 
l’utilizzo o meno di medicinali o di determinate 
sostanze. E’ inoltre analizzata la frequenza con 
cui i lavoratori usufruiscono di alcuni fra servizi 
sociali e di integrazione lavorativa più comuni. 
Le domande più critiche e difficilmente valutabili 
riguardano l’utilizzo di sostanze stupefacenti e 
alcolici, nonostante l’anonimato è plausibile che in 
questi due casi la persona si sentisse controllata 
e desse una risposta poco oggettiva. Per quanto 
riguarda i medicinali e gli ansiolitici le risposte 
sono più verificabili. 

 
Sia nell’analisi delle “sostanze” sia delle “strutture”, 
la maggioranza dei soggetti intervistati dichiara 
il mancato utilizzo, il che – ai fini dell’analisi 
della riabilitazione del singolo – è un dato 
particolarmente rilevante. Si consideri che la 
domanda è stata rivolta con riferimento al 2010 e 
le altre risposte possibili erano:
-	 in misura uguale rispetto al periodo precedente 

l’inserimento in cooperativa (media del 5% nel 
totale domande);

-	 in misura minore rispetto al periodo precedente 
l’inserimento in cooperativa (media del 3% nel 
totale domande);

-	 non risponde (media del 24% nel totale 
domande).

L’analisi dello stato di benessere psicofisico dei 
lavoratori prosegue indagando gli aspetti delle 
relazioni vissute dagli stessi. Gli indicatori presi in 
esame in questo caso sono la presenza o l’assenza 
di persone vicine ai lavoratori. Dai risultati emerge 
come la famiglia sia la principale rete di sostegno 
per il 52% dei lavoratori partecipanti alla ricerca, 
un’altra percentuale consistente, il 48%, dichiara 
di avere una persona speciale vicino, mentre il 

figura 10 
La  principale entrata 
economica dei 
soggetti componenti il 
campione d’analisi

12+128=
15+125=
40+100=
92+48=
126+14=

non so 

molto soddisfacente 

insoddisfacente 

abbastanza buona

poco soddisfacente

12

15

40

92

126

Nessun utilizzo

Medicinali per malattie psichiatriche 59%

Medicinali per altre malattie legate a forme di svantaggio 56%

Sostanze stupefacenti 69%

Alcolici 66%

Calmanti ed ansiolitici 60%

figura 11 
Risposta alla domanda: 
“Attualmente, di quali 
sostanze fa uso?”

22% dichiara di poter contare su di una rete 
amicale. La maggior parte dei lavoratori inseriti 
in cooperativa ritiene di sentirsi bene, ovvero di 
essere allegra, interessata a nuove persone e a 
nuove cose, ottimista circa il futuro. Considerando 
le risposte riportate nella Figura 13, la maggior 
parte delle risposte positive (“qualche volta”, 
“spesso”, “sempre”) riguarda il sentirsi allegri, 
amati, sicuri, interessati al nuovo, vicini agli 
altri, bene con se stessi, utili, ottimisti verso 
il futuro. L’unica variabile con risposte meno 
positive riguarda il “sentire di avere energie 
in avanzo”. La cooperativa sociale offre una 
proposta impegnativa e sfidante dal punto di vista 
lavorativo, ma consente alle persone di migliorare 
il proprio stato d’animo nella vita quotidiana. 
Le domande in questo caso non riguardavano 
esclusivamente il posto di lavoro, ma le sensazioni 
dei singoli in generale. Da queste risposte si può 
valutare come il lavoro possa influire sullo stato 
d’animo delle persone, e si può affermare che 
il lavoro in cooperativa sociale, per i soggetti 
intervistati, ha avuto impatti positivi.
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Dalle ulteriori domande (Figura 14) questa 
percezione positiva e ottimistica è per lo più 
confermata, anche se non mancano alcuni dati 
che fanno trasparire una relativa incertezza 
circa il futuro e una relativa insicurezza riguardo 
il riconoscimento e l’individuazione delle 
proprie competenze. I soggetti intervistati 
ritengono di saper fronteggiare i problemi e di 
portare a termine i compiti con successo, sono 
complessivamente soddisfatti di sé e ritengono di 
riuscire nelle proprie attività, ma non nascondono 
una difficoltà nel controllo della propria carriera 
e nella possibilità di vedere riconosciuti i propri 
sforzi nel corso della propria vita. In questo caso la 
percezione positiva sembra più relativa al singolo 
che all’organizzazione aziendale, probabilmente 
un aspetto da suggerire alle cooperative sociali 
è la comunicazione e la delineazione di un 
“percorso” di carriera per i soggetti, che non sia 
solo legato al percorso di inserimento lavorativo, 
ma che consenta ai singoli di definire una crescita 
effettiva che possa continuare anche terminato 
l’inserimento e al di fuori della cooperativa sociale. 
Analizzando i casi dei singoli soggetti, spesso è 
emerso che i lavoratori svantaggiati erano ormai 
nell’organico da anni, e non era facile trovare 
un percorso per permettere loro di uscire dalla 
cooperativa ed entrare nel mondo del lavoro. 
Spesso sono i lavoratori che non vogliono lasciare 
la cooperativa, proprio perché al suo interno 
vedono una certa continuità, un forte ascolto delle 
esigenze personali e una sostanziale accoglienza 
delle diversità. Tale attaccamento è dimostrato 
anche dalle risposte riportate nel proseguo 
dell’analisi.

I grafici riportati di seguito sono riferiti alla terza 
parte del questionario, composta da domande 
che hanno lo scopo di indagare la situazione 
lavorativa degli intervistati prima dell’ingresso 
in cooperativa. La maggior parte dei soggetti 
intervistati prima di entrare in cooperativa non era 
occupato: il 52% se si considerano i disoccupati 
in ricerca di un lavoro, non alla ricerca o con 
pensione di invalidità (Figura 15). Questo dato 
è importantissimo, soprattutto per valutare 
l’attività svolta dalle cooperative sociali in termini 
di garanzia di occupazione per le classi deboli. 
Nonostante l’esistenza di altre normative a favore 
dell’inserimento degli svantaggiati, si può vedere 
come la maggior parte dei soggetti con disabilità 
o generali problematiche sociali, psichiche, fisiche 
o psicologiche trovi lavoro quasi esclusivamente 
in cooperativa sociale. Il 62% degli intervistati 
ha comunque avuto nell’arco della vita alcune 
esperienze lavorative, tra le esperienze si trovano 
diversi profili: metalmeccanico, elettricista, 
autista, barista, giardiniere, commessa,  idraulico; 
ma anche  informatico, imprenditore, addetto al 
controllo qualità.

figura 12 
Risposta alla domanda 
“Attualmente, di quali 
strutture fa uso?”

Nessun utilizzo

Servizio psichiatrico CPS? 58%

Centro Salute Mentale non residenziale? 72%

Strutture residenziali o semiresidenziali gratuite? 70%

Alloggi protetti e comunità alloggio? 67%

SERT? 62%

NIL (o suoi sostituti)? 66%

Centro di alcologia (percorsi riabilitativi)? 68%

Usufruisce di….. Nessun utilizzo

Assistenza domiciliare? 71%

Servizio a domicilio per il sostegno ad handicap grave? 71%

Intervento di tutela (autorità giudiziaria)? 70%

Sostegno psicosociale? 63%

C.A.G. - Spazio giovani (semiresidenziale)? 71%

Housing sociale? 7%

Altre strutture? 0%
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17. mi sono sentito allegro 
 

16. sono stato interessato in cose 
nuove 
 
15. mi sono sentito amato 
 

14. sono stato in grado di farmi 
un’idea sulle cose 
 
13. mi sono sentito sicuro 
 

12. mi sono sentito vicino alle 
persone 
 
11. mi sono sentito bene con me 
stesso 
 
10. ho avuto pensieri chiari 
 

9. ho affrontato bene i problemi 
 

8. ho avuto evergia in avanzo 
 

7. mi sono sentito interessato alle 
altre persone 
 
6. mi sono sentito rilassato 
 

5. mi sono sentito utile 
 

4. mi sono sentito ottimista 
circa il futuro

80+ 230+ 960+ 930+ 470+ 180=
8 23 96 93 47 18

100 +330+ 720+ 840+ 680+ 180=
10 33 72 84 68 18

170+ 360 +670+ 810+ 690+ 150=
17 36 67 81 69 15

90+ 280 +920+ 840+ 550+ 170=
9 28 92 84 55 17

80+ 240 +760+ 990+ 620+ 160=
8 24 76 99 62 16

100+ 220 +820+ 960+ 570+ 180=
10 22 82 96 57 18

270+ 580 +880+ 580+ 310+ 230=
27 58 88 58 31 23

120+ 240 +770+ 980+ 560+ 180=
12 24 77 98 56 18

90+ 230 +860+ 1000+ 52 0+ 150=
9 23 86 100 52 15

26 37 101 75 34 12

13 60 104 71 22 15

10 18 91 102 50 14

6 29 74 103 59 14

8 12 68 1200 59 18

mai

raramente

qualche volta

spesso

sempre

non so

figura 13 
Le sensazioni e 
percezioni dei soggetti 
intervistati nel periodo di 
inserimento lavorativo

29. ci sono momenti in cui le cose 
per me sembrano tristi 
 
28. sono capace di far fronte alla 
maggior parte dei miei problemi 
 
27. non sento di avere controllo sul 
successo della mia carriera 
 
26. io determino ciò che succederà 
nella mai vita 
 
25. sono pieno di dubbi riguardo la 
mia competenza 
 
24. complessivamente, sono 
soddisfatto di me stesso 
 
23. a volte, non sento di avere 
controllo sul mio lavoro 
 
22. porto a temine i compiti con 
successo 
 
21. a volte quando fallisco sento di 
non valere niente 
 
20. quando provo a fare qualcosa, 
solitamene ci riesco 
 
19. a volte mi sento depresso 
 

18. sono fiducioso di ottenere il 
successo che merito nella mia vita 
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680+ 510 +740+ 450+ 230+ 240=
51 74 45 23 24

630+ 490 +620+ 400+ 380+ 330=
63 49 62 40 38 33

80+ 220 +550+ 940+ 790+ 270=
8 22 55 94 79 27

19 64 114 62 22

13 59 111 70 24

590+ 560 +680+ 460+ 310+ 250=
59 56 68 46 31 25

440+ 630 +810+ 510+ 260+ 200=
44 63 81 51 26 20

180+ 370 +920+ 650+ 500+ 230=
18 37 92 65 50 23

figura 14 
Il benessere psico-
fisico dei soggetti 
intervistati nel periodo di 
inserimento lavorativo
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L’indagine prosegue analizzando alcuni aspetti 
del contesto e dell’ambiente lavorativo presente 
all’interno delle cooperative. Dalle domande 
emergono valutazioni positive sia del personale 
della cooperativa sia del team di lavoro in cui il 
soggetto era specificatamente inserito, come 
mostrano i valori della Figura 16. Emerge infatti 
che il personale della cooperativa si interessa 
non solo del benessere di tutti i collaboratori, 
ma presta particolare attenzione al singolo, 
alla collaborazione tra i lavoratori, e lo fa con 
competenza. Inoltre, l’inserimento del singolo 
in team di lavoro specifici è ben valutato, sia in 
termini di ostilità (molto limitata), sia in termini di 
collaborazione reciproca e aiuto. 

La valutazione sull’organizzazione e sul suo 
“atteggiamento” nei confronti dello svantaggio è 
fortemente positiva, soprattutto se si considera 
che le risposte sono state date dai “diretti 
interessati”. La percentuale più rilevante degli 
intervistati ritiene di essere stata trattata 
equamente, in un ambiente di disponibilità,  
ascolto e accoglienza di tutte le esigenze personali 
dei singoli. 

In generale, dai risultati si può notare come 
l’ambiente di lavoro che caratterizza le cooperative 
facenti parte della ricerca sia un ambiente 
positivo, caratterizzato da un clima in cui si 
riscontra una reciproca collaborazione tra 
lavoratori, l’amicizia e il riconoscimento della 
professionalità sia dei lavoratori svantaggiati 
sia del personale normodotato; quest’ultimo in 
particolare sarebbe impegnato a fare in modo che 
i compiti assegnati ai lavoratori possano svolgersi 
con efficienza, ma anche con serenità e in modo 
da garantire e preservare il benessere di tutti.

Ai soggetti svantaggiati è stato inoltre chiesto 
un parere in merito al valore riabilitativo del 
lavoro. Alla domanda “Ritiene che l’inserimento in 
cooperativa sia stato utile per…”, il campione ha 
risposto come mostra la Figura 18. Gli indicatori 
considerati in questo caso sono numerosi; 
dall’aumento dei rapporti con la comunità, con 
i familiari, all’impegno sul lavoro, alla capacità 
di stare in un gruppo lavoro, sino all’aumento e 
al riconoscimento delle proprie competenze. 
Analizzando le risposte si può affermare che per 
la maggior parte dei lavoratori il mantenimento 
del lavoro in cooperativa ha contribuito a 
raggiungere una certa indipendenza economica, 
ad accrescere la capacità di svolgere un lavoro in 
modo autonomo e professionale, a relazionarsi 
con il prossimo e quindi aumentare o consolidare 
la capacità di lavorare in team. La cooperativa 
sembra fondamentale anche per accrescere la 
capacità dei lavoratori di seguire delle regole. 
Questo dato in particolare potrebbe indicare la 
bontà e il valore educativo svolto dalla cooperativa 
sociale.

8%

8%

36%
9%

7%

4%

16%

12%

figura 15 
Situazione occupazionale 
precedente all’ingresso 
in cooperativa

non occupato e non 
alla ricerca di lavoro

non occupato e con 
pensione di validità

occupato e alla 
ricerca di lavoro

occupato ma prossimo alla 
scadenza del contratto

occupato in nero

occupato stagionale in nero

altro

non risponde

figura 16 
Indicatori del clima lavorativo 
in cooperativa sociale

Durante l’inserimento in cooperativa 
ha avuto la percezione che…

Per 
nulla Poco Abbas. Molto Del 

tutto
Non 
risp.

Il personale della cooperativa si 
interessasse del benessere dei 
suoi collaboratori/sottoposti 

8% 8% 23% 25% 30% 7%

Il personale della cooperativa 
prestasse attenzione a quello 
che lei diceva o faceva

7% 8% 20% 31% 26% 8%

Il personale della cooperativa 
le fosse ostile 48% 12% 17% 7% 6% 9%

Il personale della cooperativa le fosse 
di aiuto nel portare a termine il lavoro 6% 4% 21% 28% 33% 8%

Il personale della cooperativa 
riuscisse a rendere collaborative 
le persone che lavorano con lui

6% 7% 20% 28% 29% 10%

Il personale della cooperativa con 
cui lavorava era competente 4% 4% 18% 30% 34% 9%

Le persone con cui lavorava 
hanno stabilito con lei un 
rapporto anche personale

4% 8% 22% 30% 26% 9%

Le persone con cui lavorava 
le erano ostili 47% 14% 15% 9% 6% 10%

Le persone con cui lavorava 
le erano amiche 6% 8% 28% 28% 23% 8%

Tra le persone con cui lavorava c’era 
un clima di reciproca collaborazione 3% 5% 21% 31% 31% 9%

Le persone con cui lavorava le erano 
d’aiuto nel portare a termine il lavoro 4% 6% 17% 31% 34% 8%
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Durante l’inserimento 
in cooperativa…

Completa-
mente in 
disaccordo

In disac-
cordo

Né in disac-
cordo né in 
accordo

D'accordo
Comple-
tamente 
d'accordo

Non 
risp.

…confidava che l’organizzazione 
la trattasse equamente

6% 5% 18% 26% 34% 11%

La sua organizzazione manteneva 
un ambiente lavorativo amichevole/
aperto verso la diversità

2% 6% 19% 25% 38% v

La sua organizzazione rispettava i 
punti di vista di persone come Lei

5% 9% 17% 28% 30% 12%

I dirigenti dimostravano un 
impegno visibile verso la diversità

5% 9% 14% 24% 34% 14%

 

figura 17 
Aspettative nutrite dai 
lavoratori nei confronti del 
personale della cooperativa

Per nulla Poco Abbas. Molto  Del tutto Non risp.

Aumentare la sua abilità nel 
lavoro e la sua professionalità

9% 5% 18% 30% 30% 9%

Accrescere la sua capacità 
di svolgere un lavoro in modo 
continuativo e costante

7% 5% 14% 34% 30% 11%

Aumentare la sua capacità 
di relazionarsi con gli altri

7% 2% 9% 41% 30% 11%

Accrescere la sua capacità 
di lavorare in gruppo 

2% 7% 9% 39% 32% 11%

Accrescere la sua capacità 
di seguire delle direttive e 
procedure talvolta rigide

14% 5% 18% 23% 30% 11%

Aumentare il suo 
impegno al lavoro

9% 18% 16% 20% 25% 11%

Darle opportunità reali di 
svolgere un lavoro anche 
all’esterno della cooperativa

7% 11% 27% 18% 23% 14%

Diminuire il suo senso di 
isolamento nella società

16% 7% 18% 20% 25% 14%

Migliorare i suoi rapporti 
con i famigliari

14% 18% 5% 20% 27% 16%

Migliorare i suoi rapporti 
con la comunità locale

9% 16% 18% 16% 25% 16%

Contare maggiormente 
su supporti esterni, 
organizzazioni e servizi sociali

9% 9% 27% 23% 16% 16%

Darle una certa 
indipendenza economica

5% 9% 11% 27% 34% 14%

Sentirsi un soggetto 
a minor rischio

11% 7% 7% 27% 30% 18%

Ridurre il rischio che lei 
dovesse ricorrere a metodi 
illeciti per procurarsi da vivere

25% 2% 11% 11% 39% 11%
figura 18 
Valutazione dell’efficacia 
dell’inserimento lavorativo
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Infine, è stata richiesta ai lavoratori la percezione 
in merito alla propria situazione occupazionale 
alternativa rispetto a quella in cooperativa. Il 
37% degli intervistati ritiene che se non fosse un 
lavoratore in cooperativa sarebbe disoccupato e 
alla ricerca di lavoro. Il 16% ritiene che sarebbe un 
occupato stagionale o in nero (Figura 19). Questo 
dato, seppure sia relativo ad una percezione, è 
senza dubbio fortemente significativo delle reali 
opportunità di lavoro che il mercato attuale offre 
ai soggetti svantaggiati. Al di là di quanto dettano 
i dettati normativi, è difficile trovare alternative 
diverse dalla cooperazione sociale. Spesso infatti 
la percezione si è basata su esperienze e su storici 
personali indicativi.

Un ulteriore indicatore della qualità dell’ambiente 
lavorativo delle cooperative è rappresentato 
dalla disponibilità di queste ultime di effettuare 
cambiamenti o adattamenti per assecondare 
alcune esigenze o difficoltà dei lavoratori. Il 42% del 
campione dichiara di aver ottenuto le facilitazioni 
richieste. La maggior parte di questi adattamenti 
si riferisce alla presenza di orari flessibili per 
consentire di raggiungere il posto di lavoro con 
i mezzi pubblici o di permessi per effettuare 
visite mediche periodiche. In qualche caso gli 
adattamenti sono di tipo strutturale per consentire 
l’accesso fisico del lavoratore al posto di lavoro.

Le ultime domande sono molto significative 
per lo scopo della ricerca, in quanto valutano in 
modo esplicito la soddisfazione del lavoratore 
rispetto all’inserimento in cooperativa. Di 
fronte alla domanda: “Quanto valuta positiva la 
sua esperienza di  inserimento in cooperativa 
durante il 2010?”, le risposte che definiscono 
almeno “positiva” l’esperienza di inserimento 
in cooperativa durante il 2010 sono il 68% del 
campione (Figura 20).

Tale considerazione è inoltre avvalorata dall’ultima 
domanda “Se la cooperativa l’avesse lasciata libera 
di andarsene dopo il periodo di inserimento, cosa 
avrebbe fatto?”. Il 71% degli intervistati dichiara 
che – in ogni caso – preferisce l’ambiente della 
cooperativa sociale rispetto ad altre possibilità di 
lavoro/non lavoro (il 49% risponde che avrebbe 
deciso di rimanere anche con lo stesso incarico; il 
22% avrebbe deciso di rimanere, ma chiedendo un 
diverso inquadramento).

Conclusioni

Obiettivo dell’analisi quantitativa era la 
presentazione di VALORIS e, tramite esso, la 
misurazione del valore creato dalla cooperazione 
sociale di tipo B a favore dell’Amministrazione 
Pubblica. Il risultato dell’analisi è rilevante sotto 
diversi aspetti. VALORIS si dimostra un modello 
utilizzabile, fruibile dalle cooperative e facilmente 

10%

7%

37%

16%

11%

19%

figura 19 
Situazione occupazionale 
alternativa a quella in 
cooperativa sociale

figura 20 
La soddisfazione dei 
lavoratori per l’inserimento 
in cooperativa

3%
3%

9%

8%

9%

20%

10%

29%

9%

non occupato e non alla ricerca di lavoro

per nulla positiva, non 
positiva, poco positiva

gode ancora della pensione di invalidità civile

nè positiva nè negativa

disoccupato e alla ricerca di lavoro

abbastanza positiva

occupato stagionale o in nero

discreta

più che positiva

non so

positiva

molto positiva

del tutto positiva

altro

non risponde

applicabile ai singoli casi aziendali per favorire il 
dialogo con le amministrazioni pubbliche.

Dall’analisi condotta emerge che le cooperative 
sociali di tipo B analizzate “producono” un 
rilevante valore economico per la Pubblica 
Amministrazione: circa € 4.000,00 per soggetto 
inserito ogni anno. Oltre al risultato monetario 
indicato all’interno del paper, è doveroso fare 
alcune osservazioni.

-	 Il risparmio generato dall’inserimento 
lavorativo di soggetti in carcere o in misure 
alternative al carcere è di assoluto rilievo. 
Nonostante ciò, tra le tipologie di svantaggio 
inserite in cooperativa sociale in Lombardia, 
la classe dei detenuti è solo il 7%. Si consideri 
inoltre che, oltre al risparmio economico, vi 
è il valore sociale della reintegrazione nella 
società, non contabilizzato nella presente 
ricerca.
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-	 La numerosità (14% del campione) e il risparmio 
generato dall’inserimento lavorativo di soggetti 
con svantaggio non certificato mostra come 
vi sia un’importante emergenza non ancora 
normata e alla quale stanno rispondendo le 
cooperative sociali in maniera autonoma, 
accollandosi le complessità di casi per i quali 
non vi è un sostegno pubblico.

VALORIS si è dimostrato utile per le cooperative 
sociali, ma anche la Pubblica Amministrazione 
potrebbe prendere a riferimento i suoi risultati, 
valutando quanta parte dei costi che essa sostiene 
sono legati a contributi e quanti al particolare 
regime fiscale che caratterizza la cooperazione 
di inserimento lavorativo. Nel caso analizzato, i 
contributi considerati sono solo quelli di natura 
pubblica, e rappresentano il 18% dell’ammontare 
totale dei “costi” che la cooperazione genera 
alla Pubblica Amministrazione. Si ricorda che 
questi contributi non sono “costanti”, possono 
riguardare specifiche progettualità e verificarsi 
solo in determinate annualità. Per il restante 82% 
si tratta di defiscalizzazione di cui beneficia la 
cooperazione sociale di inserimento lavorativo. Il 
62% di tale defiscalizzazione riguarda i contributi e 
gli oneri sociali dei lavoratori svantaggiati.

Obiettivo dell’analisi qualitativa era quello di 
osservare l’eventuale valore riscontrato dai 
soggetti svantaggiati inseriti nelle imprese sociali. 
Il valore qui era inteso come miglioramento della 
condizione fisica e psicologica, della situazione 
economica e delle relazioni sociali dell’inserito. 
Dopo aver analizzato tutte le risposte si può 
affermare che tale valore sia effettivamente 
percepito dai lavoratori partecipanti alla ricerca. 
Essi dichiarano che il loro benessere psicofisico, 
da quando sono all’interno della cooperativa, è 
migliorato. La maggioranza del campione afferma 
di non fare utilizzo di sostanze o medicinali; pur 
consapevoli dei loro limiti le persone intervistate 
sono generalmente ottimiste circa il futuro e 
sono convinte di poter contare oltre che sulla 
loro famiglia, che li sostiene da sempre, anche sul 
personale della cooperativa, almeno per quanto 
riguarda la loro crescita professionale. Molti 
sono consapevoli che se non fossero inseriti in 
cooperativa, avrebbero delle difficoltà nella ricerca 
del lavoro e hanno chiaro che l’entrata economica 
derivante dalla loro occupazione è importante 
per avere una certa autonomia. All’interno delle 
imprese sociali aderenti alla ricerca è presente un 
clima collaborativo, in cui poter essere ascoltati e 
in cui costruire rapporti di amicizia, seppur basati 
sul rigore e sul rispetto delle direttive. 

I risultati riportati parlano anche di soggetti che 
comunque vivono tensioni e nervosismi che 
inevitabilmente si ripercuotono sulla loro serenità. 
Per tali soggetti risulta ancor più importante 
la presenza di personale preparato che aiuti a 
portare a termini i compiti assegnati, nel rispetto 
reciproco, secondo i tempi e le esigenze segnalate 

ora dall’impresa, ora dal soggetto svantaggiato. 

Un dato interessante che emerge dalla ricerca 
è quello secondo cui l’instaurarsi di relazioni 
producenti e arricchenti per il lavoratore avvenga 
specificatamente all’interno della cooperativa, 
sembra infatti che le opportunità di incontro 
e relazione siano molto elevate nell’ambiente 
lavorativo, e che le stesse si caratterizzino per 
essere relazioni di qualità. L’ambiente della 
cooperativa sociale è valutato positivamente 
sia per il clima collaborativo del personale in 
generale, sia per la costruzione e l’affiatamento 
dei singoli team di lavoro. Un aspetto negativo 
riguarda la capacità dei singoli di prevedere 
il proprio futuro professionale, o comunque 
di proiettare l’esperienza in cooperativa in 
un’opportunità per uno sviluppo autonomo della 
propria carriera lavorativa. Da questo punto di 
vista bisognerebbe incentivare le cooperative 
a disegnare dei percorsi di crescita e di “uscita” 
dall’azienda per i propri inseriti, dall’analisi è 
emerso infatti che molti dei soggetti intervistati 
sono in cooperativa da anni, e non intendono 
uscirne. Si sottolinea infatti che la maggior parte 
dei lavoratori dichiara di essere soddisfatto di 
lavorare in cooperativa e che, anche se lasciato 
libero di andarsene, farebbe la scelta di rimanere.

Tali risultati dimostrano ancora una volta 
la situazione di generale benessere vissuta 
della maggior parte dei soggetti inseriti nelle 
cooperative sociali aderenti alla ricerca e 
dunque l’importante valore sociale che la 
cooperazione di inserimento lavorativo produce 
verso i soggetti svantaggiati. 

Concludendo, il paper dimostra e misura la 
creazione di valore da parte della cooperazione 
sociale. Si tratta di valore economico, quando si 
guarda ai budget pubblici e al risparmio ad essi 
garantito dall’occupazione dei soggetti inseriti. 
Si tratta di valore sociale quando si guarda al 
benessere psico-fisico e al miglioramento delle 
relazioni sociali degli inseriti grazie al lavoro, 
al riconoscimento lavorativo ed economico 
e all’ambiente umano e professionale in cui 
gli stessi operano quotidianamente. Si può 
dunque asserire che la cooperazione sociale di 
inserimento lavorativo riveste a pieno il titolo di 
impresa sociale, “impresa” in grado di garantire 
occupazione di qualità e creazione di ricchezza 
sul territorio, “sociale” perché l’obiettivo del 
reinserimento dei soggetti nella società è 
perseguito e raggiunto al pari degli obiettivi 
economici.
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Luigi Delle Cave (Università degli Studi di Napoli Federico II, Dipartimento di Sociologia)

Forme, dinamiche e reti sussidiarie del terzo settore nella realtà napoletana

Abstract
Analizzando i risultati di una ricerca condotta nell’ambito del Comune di Napoli, il saggio 
ripercorre il processo di trasformazione che nell’ultimo ventennio ha interessato la 
governance locale a Napoli e analizza il ruolo che il terzo settore cittadino ha assunto 
nella definizione degli assetti del welfare locale e nello sviluppo di reti e partnership 
territoriali. Il saggio recupera le categorie analitiche e metodologiche della Social 
Network Analysis per fornire un’interpretazione del principio di sussidiarietà in 
chiave relazionale e ricostruire la rete del terzo settore napoletano, cogliendone 
dinamiche di stratificazione e gerarchizzazione interna, in un welfare locale sempre 
più ancorato all’adozione di pratiche sussidiarie tra una pluralità attori.

Keywords: terzo settore, welfare locale, governance, sussidiarietà, social network analysis
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Introduzione 
 
Nel corso dell’ultimo trentennio il dibattito 
scientifico sul terzo settore si è sviluppato 
lungo differenti piste di ricerca, maturando 
una pluralità di approcci e prospettive teoriche 
dentro i cui confini si sono mossi economisti, 
politologi e sociologi. Lo sforzo analitico profuso 
da studiosi di diverse discipline ha contribuito 
a delineare la geografia di un fenomeno che 
ha assunto forme sempre più complesse ed 
articolate, ponendosi come una delle principali 
manifestazioni delle capacità auto-organizzative 
della società civile occidentale (Salamon, 
Anheier, 1996; Anheier, 2002). Tuttavia, l’interesse 
per la crescita e lo sviluppo delle organizzazioni 
del terzo settore (da qui Ots) si lega in maniera 
sempre più stringente al ruolo che gli enti non 
profit ricoprono nei processi di definizione dei 
sistemi di welfare locale e si inscrive all’interno 
di un più ampio processo di ristrutturazione delle 
architetture di governo delle politiche sociali 
(Geddes, Le Galès, 2001). 
 
Nel più ampio scenario welfaristico italiano, 
segnato da processi di rispazializzazione e di 
sussidiarizzazione degli interventi (Kazepov, 
2008), la Legge di riforma dei servizi sociali n. 
328/00 ha promosso il passaggio da forme di 
regolazione burocratica a modelli decentrati di 
governance (Fedele, 2005), definendo un sistema 
di protezione sociale che si dipana sia in verticale, 
lungo i diversi livelli di governo, sia in orizzontale, 
lungo le linee di cooperazione fra soggetti 
pubblici e soggetti privati (Pavolini, 2003).  
 
Lungo questo crinale, la ridefinizione del 
rapporto tra “centro” e “periferia” (Della Porta, 
1999) e la calibratura delle politiche verso la 
dimensione territoriale ha spinto gli enti locali 
a ricercare integrazioni attraverso un sistema 
di partnership con gli enti non profit, chiamati 
a collaborare con l’amministrazione locale fin 
dalla fase di progettazione degli interventi. Il 
principio di sussidiarietà attribuisce alle Ots 
il ruolo di soggetti co-agenti nella definizione 
ed implementazione delle politiche (Bifulco, 
2005; Bifulco, 2008; Donolo, 2005; Paci, 2008) e 
contempla l’alleanza (la rete) fra attori e territori 
diversi che hanno come obiettivo principale la 
gestione del bene comune (Corbisiero, 2009). 
In questo processo di mutamento le Ots hanno 
saputo imprimere al welfare una forte pressione 
verso l’allargamento dei confini della cittadinanza 
sociale (Bobbio, 2004), fornendo una spinta 
innovatrice e riformatrice agli assetti territoriali 
del welfare, intervenendo rispetto a bisogni ed 
esigenze emergenti, pur a fronte di una notevole 
riduzione di risorse economiche e di spesa 
(Borzaga, Ianes, 2006). 
 
L’accento posto sulla dimensione della 
sussidiarietà territoriale (Endo, 1994; Moreno, 

2007) mostra come nelle singole realtà locali i 
soggetti del terzo settore si siano fortemente 
mobilitati e integrati secondo logiche, modalità 
e prassi eterogenee, ponendosi non solo come 
importanti fattori di coordinamento sociale 
e politico, ma connettendo diversi livelli 
istituzionali e configurando reti con un’ampia 
platea di soggetti (Piselli, 2010). L’esito delle 
politiche –  e gli stessi assetti locali del welfare 
– non sono più legati alla performance del 
singolo attore ma all’azione sinergica di più 
soggetti interdipendenti, collocati in network 
composti da attori pubblici ed organizzazioni 
non profit, che scambiano risorse (economiche, 
relazionali, informative, competenze…) per 
risolvere problematiche di rilevanza collettiva. 

Sotto questa luce, l’immagine della rete 
ha assunto nel corso degli ultimi anni una 
forte valenza analitica nel descrivere la 
forma che sottende gli assetti di governance 
delle politiche sociali, segnando un 
nuovo orientamento nell’interpretazione 
di scenari istituzionali caratterizzati da 
elevati livelli di frammentazione. Il ruolo 
del terzo settore va riletto, pertanto, anche 
all’interno di una dimensione reticolare e 
va collocato in una sfera dell’agire pubblico 
dove identità organizzative eterogenee 
definiscono e strutturano obiettivi condivisi, 
ponendosi come soggetti co-agenti nella 
programmazione degli interventi, oltre che 
nell’organizzazione e nella gestione dei servizi. 

Partendo da tali riflessioni, il saggio propone 
un’interpretazione del principio di sussidiarietà 
in chiave relazionale, analizzando i risultati di 
una ricerca condotta nell’ambito del Comune 
di Napoli. L’analisi ripercorre il processo 
di trasformazione che ha interessato la 
governance locale in materia di politiche socio-
assistenziali e indaga – attraverso le categorie 
della Social Network Analysis (Wasserman, 
Faust, 1994; Scott, 2004) – il ruolo che il terzo 
settore cittadino ha assunto nella definizione 
del welfare locale e nell’attivazione e sviluppo 
di reti e partnership territoriali, mettendo 
in evidenza le dinamiche di stratificazione 
del network del terzo settore napoletano e 
offrendo una lettura della dimensione reticolare 
che caratterizza l’agire di tali organizzazioni.

Il terzo settore nel processo di definizione 
delle politiche sociali del Comune di Napoli

Nel caso specifico della realtà napoletana, 
il percorso di riforma introdotto dalla Legge 
n. 328/00 ha dato avvio ad un processo di 
mutamento nel terzo settore cittadino, la cui 
ricaduta non va colta soltanto in relazione 
alla dimensione quantitativa assunta dal 
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fenomeno. Al cospetto di un considerevole 
incremento del numero di organizzazioni1, il terzo 
settore è stato attraversato da profondi processi 
di differenziazione interna, accompagnati 
da una fase di regolamentazione normativa 
che ha contribuito, come si vedrà, a definire e 
distinguere in maniera sempre più chiara funzioni 
e ruoli tra i diversi profili organizzativi. Parte 
del terzo settore è così rimasta strettamente 
ancorata ad una dimensione di filantropismo 
“puro” mentre parte delle organizzazioni non 
profit si è sviluppata lungo un piano d’azione 
maggiormente proteso verso la dimensione di 
impresa.  
 
Sul piano politico-istituzionale, la costante (e 
diffusa) crescita del terzo settore va inquadrata 
all’interno di una più ampia fase di riforma 
storica delle politiche sociali cittadine, che ha 
preso forma attraverso la promozione di nuovi 
servizi assistenziali e la programmazione di 
interventi che hanno coinvolto in maniera 
diretta le Ots nella costruzione degli assetti 
del welfare territoriale2. Già agli inizi degli 
anni ’90, un primo tentativo di razionalizzare 
e sistematizzare un filone di azioni in materia 
socio-assistenziale parte da un’organica 
conoscenza delle problematiche legate ai minori: 
lo sviluppo del volontariato, prima ancora della 
cooperazione sociale, prende avvio proprio 
in quel decennio con alcune sperimentazioni 
legate alla Legge n. 216 del ’913, finalizzata alla 
promozione di interventi per minori nelle aree a 
rischio criminalità. A livello comunale, le iniziative 
promosse da diverse associazioni di volontariato 
e da alcune cooperative sociali segnano un primo 
(importante) passaggio verso una gestione 
partecipata tra Ente comunale e realtà non profit 
nella costruzione di politiche rivolte ai minori. 

Seppur ancora in forma embrionale, tali 
sperimentazioni poggiano su formule di 
intervento a carattere prevalentemente 
volontario e lasciano intravedere significativi 
segnali di cambiamento legati soprattutto alla 
possibilità di introdurre modalità di azione 
fortemente innovative. Con la Legge n. 285 
del 19974 la partecipazione delle Ots alla 
definizione dei piani di programmazione e di 
intervento conduce al consolidamento di alcune 
sperimentazioni e progetti, grazie soprattutto 
alla possibilità di accedere a risorse strutturali 
stanziate a livello nazionale attraverso il “fondo 
per l’infanzia e l’adolescenza”. In quegli anni, il 
rapporto tra amministrazione comunale e terzo 
settore si consolida e formule di collaborazione 
vengono sperimentate anche in altri settori 
(immigrazione, tossicodipendenza…), oltre a 
quello dei minori. Tra il 1997 e il 1998, prima 
del Piano Regolatore sociale, vengono infatti 
inaugurate misure innovative, riconducibili 
sostanzialmente a due tipi di interventi. Il primo 
– legato alla Legge n. 285/97 per l’adolescenza 

e l’infanzia – apre un rapporto diretto con il 
terzo settore e offre la possibilità di sviluppare 
interventi di educativa territoriale, attraverso 
numerose attività progettuali. Il secondo 
riguarda l’iniziale adozione di interventi  di 
assistenza domiciliare agli anziani e ai portatori 
di handicap, attraverso cui si comincia non 
soltanto a dare un contributo monetario 
all’assistenza, ma si compie un primo 
tentativo di costruire un servizio pubblico 
che entra in maniera diretta sul territorio. 

Su tale scia, si apre una stagione 
particolarmente importante e feconda, durante 
cui una parte dei soggetti del terzo settore 
napoletano contribuisce ad animare ed ispirare 
quel processo rinnovamento delle politiche 
sociali, assumendo gradualmente un ruolo di 
interlocutore privilegiato dell’amministrazione 
comunale. Sul piano strettamente politico-
istituzionale, il dibattito sorto sulle 
problematiche territoriali legate al tema 
dell’esclusione sociale prende vita all’interno 
di un “Tavolo di confronto permanente sulle 
politiche sociali”, sorto per iniziativa di diverse 
anime della realtà non profit napoletana e a 
cui prendono parte – oltre ai rappresentanti 
comunali – anche altri attori istituzionali (Asl) 
e rappresentanze sindacali. Il tavolo apre un 
canale di comunicazione immediato e diretto 
tra Ots e Comune, alimentando un grande 
fermento partecipativo che coinvolge un’ampia 
parte del terzo settore nelle discussioni 
sui provvedimenti da attuare nel più vasto 
scenario delle politiche sociali comunali. 

Al tavolo di confronto siedono alcuni attori 
del terzo settore che assumeranno un peso 
strategico nella configurazione dei rapporti 
tra una specifica anima della realtà non profit 
locale e l’amministrazione comunale. Proprio in 
quegli anni, infatti, si irrobustisce a livello locale 
il posizionamento di alcune organizzazioni di 
secondo livello, nate nella prima metà degli 
anni ’90 dall’iniziativa di alcune cooperative 
“storiche” presenti nel panorama non profit 
cittadino. La pressione politica esercita da 
tali attori imprime un impulso significativo al 
processo di rinnovamento delle politiche sociali 
comunali, introducendo elementi di rottura 
rispetto al passato e fornendo esperienze di 
progettazione caratterizzate da elevati livelli 
di flessibilità e qualità degli interventi. 

I cambiamenti che seguono all’approvazione 
della Legge n. 285/97 avviano un primo 
(graduale) processo di professionalizzazione 
del terzo settore: sia sotto il profilo 
organizzativo che gestionale, la legge 
prevedeva l’erogazione di servizi attraverso 
prestazioni e interventi più strutturati, con la 
necessità di impegnare personale a tempo 
pieno, che desse stabilità e continuità al 

1  Dal 1991 al 2001 le 
organizzazioni del terzo 
settore presenti nel 
capoluogo campano sono 
passati da 614 a 2.342 unità, 
con un aumento in termini 
percentuali pari circa al 400% 
(8° Censimento dell’Industria 
e dei Servizi, 2001).

2  Questa fase dell’analisi, 
di natura strettamente 
qualitativa, è volta ad 
inquadrare il processo di 
evoluzione storica del terzo 
settore nell’ambito del 
Comune di Napoli, definendo 
il ruolo che tali enti hanno 
avuto nell’organizzazione 
delle politiche sociali a livello 
cittadino. Le informazioni 
sono state raccolte attraverso 
una traccia di intervista semi-
strutturata, somministrata 
ad un gruppo di 22 testimoni 
privilegiati che potessero 
dare una lettura storica 
del fenomeno da punti di 
osservazione differenti, ma 
al contempo complementari. 
Per tale ragione sono stati 
scelti soggetti legati alla 
sfera amministrativa, alla 
dimensione non profit e 
al mondo accademico.

3  Legge n. 216/1991, Primi 
interventi in favore dei 
minori soggetti a rischio 
di coinvolgimento in 
attività criminose.

4  Legge n. 285/1997, 
Disposizioni per la promozione 
di diritti e di opportunità per 
l’ infanzia e l’adolescenza.
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servizio e fosse in possesso di elevati livelli di 
professionalità e competenze specifiche. Molte 
associazioni, pioniere delle sperimentazioni 
condotte nel corso dei primi anni ’90, assumono 
la forma giuridica di cooperative sociali oppure 
danno avvio ad un processo di “gemmazione” 
che, attraverso il distacco di alcuni operatori 
(spesso volontari) dal nucleo associativo 
originario, porta alla costituzione di una nuova 
organizzazione non profit (cooperativa sociale). 

L’approvazione della Legge n. 328/00 si innesta su 
un processo di forte espansione del terzo settore 
cittadino: nel nuovo quadro istituzionale definito 
dalla riforma e caratterizzato dall’introduzione 
di meccanismi concorrenziali e da logiche di 
“quasi-mercato”, il processo di esternalizzazione 
dei servizi da parte dell’amministrazione 
comunale conclude la fase pionieristica 
avviata nel corso degli anni ’90 e apre scenari 
di sviluppo segnati da intense dinamiche di 
mutamento del terzo settore. Da semplici 
forme associative, ancora in stato embrionale, 
venutesi a costituire nel tentativo di cristallizzare 
impulsi solidaristici provenienti dalla società 
civile, alcuni enti non profit hanno poi assunto 
forme organizzative sempre più complesse ed 
articolate. L’orientamento verso la dimensione 
di impresa ha coinciso con la messa a regime 
di alcuni servizi cittadini che escono dal novero 
delle “sperimentazioni” con cui erano stati 
identificati nel corso del decennio precedente. 
Sulla scia di quanto era già stato tracciato dalla 
stagione normativa avviata nel corso degli anni 
’90 (che ha ridefinito in maniera più precisa i 
confini tra i vari soggetti non profit5), gli scenari 
istituzionali caratterizzati dall’esternalizzazione 
dei servizi (regolati attraverso meccanismi 
concorrenziali) hanno innescato un processo 
di polarizzazione interna al terzo settore 
cittadino, imprimendo una notevole spinta 
allo sviluppo delle cooperative sociali, cui 
viene attribuito un ruolo preponderante nella 
definizione degli assetti di welfare territoriale.

Il terzo settore cittadino: tra centro 
e periferia del network

L’attuale regime di scarsità di risorse della 
finanza pubblica ha accentuato anche nel terzo 
settore napoletano una propensione all’azione 
sempre più market-oriented (Corbisiero, 
2009). L’attenzione ai costi e la valorizzazione 
della funzione di riduzione della spesa hanno, 
infatti, caratterizzato in modo crescente lo 
scenario di regolazione dei rapporti tra attore 
pubblico e Ots, accentuando l’esigenza di dare 
forma ad un assetto di welfare territoriale che 
rispettasse principi di efficacia ed efficienza 
nella gestione della spesa, con un complessivo 
arretramento dell’attore pubblico nel processo 

di erogazione dei servizi. A fronte di tale 
scenario, le Ots cittadine sono state spinte 
ad attivarsi nella ricerca di rapporti con 
una varietà di partner territoriali (pubblici e 
privati) e ad agire risorse di capitale sociale 
per assicurarsi legittimazione e canali di 
finanziamento. Le spinte propulsive del terzo 
settore sono venute cristallizandosi in un 
network territoriale nelle cui maglie gli enti non 
profit collegano i diversi soggetti lungo l’asse 
della sussidiarietà verticale ed orizzontale. 

I risultati prodotti dalla ricerca empirica 
mettono in luce due livelli di lettura di questo 
fenomeno locale. Ad un primo livello, quello 
delle relazioni informali6, i dati emersi dalla 
ricerca confermano la tendenza del non 
profit a replicare approcci e strategie di 
networking per radicarsi all’interno del 
variegato mondo del non profit cittadino. 
Questo livello di rete cattura l’elemento 
più fluido dei processi che si sviluppano 
all’interno del network. La fitta trama di legami 
interorganizzativi configura una vasta area 
dentro cui gli enti non profit attivano circuiti 
di comunicazione, scambiano informazioni e 
mettono in rete risorse di natura organizzativa, 
senza che tali processi assumano alcuna 
formalizzazione. Le reti si strutturano su base 
prevalentemente (ma non solo) fiduciaria 
e trovano nella reciprocità il principio 
regolatore che ne coordina il funzionamento. 

Il secondo livello di lettura attiene invece alla 
dimensione formale delle relazioni, ovvero 
alla struttura di legami che nascono intorno 
a forme di partenariato tra enti non profit. 
In questo caso, il network mostra processi 
di segmentazione interna al terzo settore 
cittadino, in cui si rinvengono logiche di 
natura aggregativa che spingono ai margini 
della rete le organizzazioni meno strutturate 
e determinano, al contempo, elevati livelli 
di concentrazione di risorse economiche, 
organizzative, relazionali in specifiche porzioni 
del network, popolate prevalentemente 
da organizzazioni in cui la propensione alla 
dimensione di impresa è più evidente.

Sotto l’aspetto strutturale (Tabella 1), entrambe 
le reti presentano una configurazione alquanto 
simile, con un’area centrale molto densa e 
una zona periferica in cui ritroviamo piccoli 
raggruppamenti di organizzazioni. Anche gli 
scostamenti in termini di ampiezza e densità 
sono decisamente contenuti, poiché gran 
parte delle relazioni tra le organizzazioni si 
caratterizzano per la presenza di un doppio 
legame (formale e informale) che rafforza la 
natura del rapporto. Infatti, laddove è stata 
riscontrata l’esistenza di una partnership 
tra due o più organizzazioni, il livello formale 
della relazione si sovrappone (o sottende) 

5  Dapprima la Legge n. 266 
promulgata nell’agosto 
del 1991, che vede «(…) 
riconosciuto il valore sociale 
e la funzione dell’attività di 
volontariato come espressione 
di partecipazione, solidarietà 
e pluralismo (…)» e poi la Legge 
n. 381 sulle cooperative sociali 
(approvata a novembre dello 
stesso anno). Nel dicembre 
del 2000 con la Legge n. 383 
viene emanata una disciplina 
per l’introduzione di una 
nuova figura giuridica – le 
associazioni di promozione 
sociale – e nello stesso 
anno la “Legge quadro per 
la realizzazione del sistema 
integrato di interventi e 
servizi sociali” n. 328 investe 
le organizzazioni del terzo 
settore di un ruolo centrale 
negli assetti di welfare locale.  
L’ultimo atto normativo è 
stato realizzato nel 2005 con 
l’attuazione della Legge delega 
n. 118 sull’impresa sociale 
che consacra l’orientamento 
economico degli enti non profit 
e sfocia nella realizzazione 
di un passaggio culturale 
di notevole importanza, 
stabilendo l’impresa può 
anche essere un modo 
attraverso cui dei privati 
organizzano un’attività di 
produzione e scambio di beni 
e servizi non per perseguire, 
esclusivamente o in modo 
prevalente, uno scopo di 
lucro, ma anche e soprattutto 
per realizzare l’interesse 
generale della collettività. 

6  Con i legami informali sono 
stati rilevati contatti di natura 
personale tra i rappresentanti 
delle organizzazioni, 
collaborazioni “non 
formalizzate” che si traducono 
nel prestito di strutture, di 
personale, nello scambio di 
informazioni… I legami formali 
derivano invece da rapporti 
formalizzati di natura giuridico-
amministrativa tra due o 
più organizzazioni (Ati, Ats, 
contratti, protocolli d’intesa…).
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la dimensione informale del rapporto. Nella 
maggioranza dei casi la nascita di una 
collaborazione formalizzata è l’esito di un legame 
tra organizzazioni costruito precedentemente su 
basi informali, attraverso una diretta conoscenza 
dei rappresentanti degli enti oppure, ad esempio, 
attraverso incontri ripetuti nelle sedi istituzionali 
della pianificazione zonale (Tabella 1).

Alla luce di ciò si è scelto di analizzare in 
maniera più approfondita l’articolazione 
del terzo settore napoletano prendendo in 
considerazione il network delle relazioni 
sovrapposte, presentato nella Figura 1, che isola 
quei legami in cui la natura formale e informale 
del rapporto si sovrappongono, esprimendo 
pertanto la presenza di una doppia relazione 
tra le organizzazioni. Questo network cattura 
in maniera chiara il processo di strutturazione 
interno al terzo settore napoletano. All’interno 
della rete sono presenti 186 attori (nodi), 
rappresentati (come mostra la legenda) da 
cooperative sociali, associazioni, consorzi, 
fondazioni, enti morali/religiosi e imprese sociali.

Il network si compone nel complesso di piccoli 
reticoli e singoli nodi che gravitano intorno ad 
un’area centrale della rete. La frammentazione 
del network tra “area periferica” ed “area 
centrale” riflette un processo di ri-articolazione 
interna al terzo settore cittadino: da un lato 
troviamo le associazioni più piccole, non 
consorziate, che privilegiano la loro autonomia 
ed offrono servizi in forma prevalentemente 
volontaria; dall’altro, le organizzazioni 
maggiori, dotate di strutture organizzative 
più articolate, che diventano interlocutori 
privilegiati di enti pubblici e che sono in grado 
di cooperare o competere sul mercato.

L’area “periferica” del network è popolata 
soprattutto da associazioni di volontariato 
e di promozione sociale, organizzazioni 
di piccole dimensioni organizzative, che 
operano prevalentemente all’interno di 
un’area territoriale circoscritta, coincidente 
spesso con il quartiere in cui è localizzata la 
sede legale/operativa dell’organizzazione. 
I reticoli in cui sono inserite nascono e si 
consolidano per lo più intorno ad iniziative 
locali, interventi di “welfare leggero” finanziati 
dall’amministrazione comunale attraverso 
bandi di gara destinati in maniera specifica 
al supporto dell’associazionismo cittadino, 
oppure attraverso (piccoli) finanziamenti erogati 
direttamente dalla municipalità di appartenenza.

Il radicamento territoriale di tali organizzazioni 
esprime il principale elemento sui cui spesso si 
strutturano partnership tra i diversi attori che in 
alcuni territori danno forma a reticoli altamente 
coesi, caratterizzati anche dalla presenza di 
soggetti eterogenei per forma giuridica e mission. 

figura 1 
Intero network delle 
organizzazioni del terzo 
settore (Comune di Napoli) 
– Relazioni sovrapposte

L’intreccio tra diverse realtà organizzative 
consente di rafforzare alleanze attraverso 
l’apertura del reticolo verso organizzazioni 
territoriali maggiormente strutturate, in grado 
di arricchire la rete di capitale economico 
ed organizzativo. Queste dinamiche sono 
evidenti soprattutto in specifiche realtà 
municipali, dove il posizionamento strategico 
assunto da alcune organizzazioni ne ha 
consolidato il ruolo di leader a livello locale.  

L’area “centrale” del network, invece, è popolata 
soprattutto da cooperative sociali la cui 
azione è andata gradualmente coagulandosi 
intorno a diverse organizzazioni consortili. La 
configurazione dei grappoli inter-organizzativi 
avviene anzitutto sulla base di meccanismi 
“affiliativi”, costruiti sull’appartenenza delle 
singole organizzazioni ad enti di secondo livello 
che raggruppano sul territorio soggetti nati da 
differenti esperienze. La tendenza a convergere 
verso tali organizzazioni spiega il costituirsi di 
porzioni di rete caratterizzate prevalentemente 
dalla presenza di organizzazioni dello stesso 
rango (forma giuridica), poiché gran parte delle 
cooperative sociali confluiscono all’interno di 
realtà consortili e sviluppano la propria rete di 

tabella 1 
Densità ed ampiezza delle 
reti formale, informale 
e sovrapposta

Dimensione di Rete Misure

Ampiezza Densità

Informale 203 23,7%

Formale 193 20,4%

Sovrapposta 186 19,7%
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rapporti (formali) con altre organizzazioni socie. 
Ciò accade soprattutto nel caso delle cooperative 
di piccole dimensioni: esse agiscono all’interno 
di reticoli territoriali, che si compongono 
e ricompongono a seconda delle esigenze, 
seguendo modalità d’azione che portano ad una 
continua riconfigurazione delle reti locali, pur 
sempre all’interno delle geometrie territoriali 
definite dal consorzio. In altri termini, i “gradi 
di libertà” di cui dispongono le cooperative 
consorziate rispondono ad una logica per cui 
la competizione tra attori locali viene giocata 
rafforzando il posizionamento di soggetti 
collettivi, catalizzatori di risorse organizzative, 
economiche e politiche. Gli organismi di secondo 
livello sono andati così costituendosi come 
luoghi “istituzionali”, il cui ruolo di coordinamento 
tra le diverse organizzazioni non profit locali ha 
generato forme di raccordo tra vari soggetti, 
regolandone la concorrenza e accrescendo (al 
contempo) il peso politico di tali attori collettivi.  
 

La rete rilevante: attori e pratiche sussidiare 

In buona misura, dunque, quel segmento del terzo 
settore identificabile con la cooperazione sociale 
si colloca sullo scacchiere cittadino aderendo alle 
principali realtà consortili presenti sul territorio. 
Una densa trama di relazioni si costruisce 
intorno ad un nucleo centrale di cooperative 
che insieme ad alcune associazioni locali danno 
forma alla rete rilevante del terzo settore. Per 
una maggiore chiarezza espositiva, si è scelto di 
individuare tali attori attraverso il calcolo degli 
indici di centralità7; il principio di visualizzazione 
proposto nella Figura 2 accresce la dimensione 
grafica dei nodi in rapporto alla centralità che 
ciascun soggetto assume all’interno della 
rete. Ciò ha consentito di evidenziare quelle 
organizzazioni che si pongono come baricentro 
del network e di approfondire la riflessione sui 
processi di stratificazione interni alla rete. 

La struttura relazionale illustrata nel grafo 
(Figura 2) è stata costruita sulla base del network 
globale (sullo sfondo della figura) e mostra la 
rete di rapporti che legano le organizzazioni 
“rilevanti”. Osserviamo la morfologia del network. 
Esso si compone di 32 organizzazioni, mostra 
un livello di densità medio-basso (28,2%) e rivela 
una significativa tendenza (come vedremo) 
a strutturarsi intorno ad alcuni attori chiave. 
Oltre la metà delle organizzazioni presenti nella 
rete è rappresentata da cooperative sociali (18 
unità) – in maggioranza di tipo “A” – mentre la 
restante parte si compone prevalentemente di 
associazioni di volontariato (n. 4) e di promozione 
sociale (n. 5) (Tabella 2). In generale, si tratta di 
organizzazioni costituitesi soprattutto a partire 
dagli anni ‘90, una fase storica caratterizzata 
(come visto) da intensi processi di mutamento e 

figura 2 
La rete “rilevante”

ridefinizione delle politiche sociali comunali che 
ha aperto una nuova fase di programmazione 
degli interventi attraverso il coinvolgimento 
diretto di molte di queste organizzazioni.

Le radici volontaristiche da cui sono fiorite gran 
parte delle iniziative di stampo cooperativistico 
ed associativo individuano quel filo rosso che 
lega gran parte delle organizzazioni comprese 
nel network: dei 32 enti non profit, sono 22 
quelli nati dall’iniziativa spontanea di un 
gruppo di persone, che ha ricondotto istanze 
politiche, civiche, cattoliche all’interno di forme 
organizzative in grado di intervenire – sotto una 
veste comune e portando interessi condivisi – 
nel dibattito politico sorto in quegli anni sul più 
vasto tema dell’esclusione sociale (Tabella 3). 

tabella 2 
Organizzazioni del terzo 
settore per forma giuridica 
– rete “rilevante”

Frequenza

Cooperativa sociale A 12

Associazione di promozione sociale 5

Associazione di volontariato 4

Cooperativa sociale Mista 4

Associazione culturale 1

Cooperativa sociale B 2

Fondazione 2

Impresa sociale 1

Consorzio 1

Totale 32

7  In questa fase dell’analisi è 
stato preso in considerazione 
l’indice di centralità basato 
sul grado (centralità degree). 
Gli attori più centrali sono 
rappresentati da quelle 
organizzazioni che hanno il 
maggior numero di contatti 
all’interno del network. Più 
tecnicamente, infatti, la 
centralità esprime il massimo 
grado (numero di contatti) 
che quell’attore raggiunge 
all’interno di un network.
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La maggior parte di queste organizzazioni 
è nata in una fase di sviluppo del terzo 
settore napoletano durante cui l’elemento 
filantropico e quello solidaristico costituivano 
i caratteri prevalenti in virtù dei quali, sia le 
cooperative sociali che la sfera (eterogenea) 
dell’associazionismo cittadino, muovevano 
le proprie istanze. Le rivendicazioni sociali 
e politiche rese manifeste nella ricerca 
di una maggiore attenzione da parte 
dell’amministrazione comunale ai temi 
della povertà e dell’esclusione sociale 
sono corse parallele ad un processo di 
integrazione tra le iniziative proposte 
dall’ente comunale e le spinte innovative 
avanzate dalle organizzazioni non profit. 

Sulla scia di tale fermento, il ruolo di alcune 
organizzazioni è andato progressivamente 
consolidandosi nello scenario del terzo settore 
napoletano e la configurazione assunta dal 
network consente di puntualizzare alcune 
dinamiche analizzate in precedenza, di 
riflettere sui livelli di governo della rete e 
sui processi attraverso cui sono venute 
cristallizzandosi posizioni prevalenti.

In primo luogo, le organizzazioni rappresentate 
dai nodi collocati nella zona centrale della “rete 
rilevante” hanno consolidato la propria presenza 
sul territorio attraverso un lungo processo di 
radicamento che le ha viste coinvolte in maniera 
attiva nelle dinamiche di sviluppo storico del 
terzo settore cittadino. Sono quegli stessi 
attori che sul finire degli anni ‘90 avevano dato 
vita al “Tavolo di confronto permanente sulle 
politiche sociali” e che nel corso dell’ultimo 
decennio, come si vedrà più avanti, hanno 
continuato un’azione di pressione “dal basso”, 
perseguita attraverso l’istituzione di forme di 
rappresentanza collettiva8. Gli attori che troviamo 
al centro della “rete rilevante” assumono un ruolo 
da protagonista nello scenario locale del welfare: 
alcune di queste organizzazioni gestiscono, 
oggi come in passato, una parte notevole dei 
servizi esternalizzati dall’amministrazione 
comunale e hanno consolidato il proprio ruolo 
di leadership attraverso una graduale crescita 
organizzativa9, estendendo la propria azione su 
un’area territoriale alquanto vasta che copre in 
alcuni casi diverse municipalità del comune. Sono 
27, infatti, le Ots che hanno dichiarato di gestire 
progetti e/o servizi in almeno 2 municipalità, 
avvalendosi non solo di strutture proprie (aspetto 
che interessa solo una piccola parte delle 
organizzazioni, quelle caratterizzate da più ampie 
dimensioni organizzative), ma di beneficiare 
anche delle sedi di altre organizzazioni non profit 
(con cui sono in rete) e delle strutture scolastiche 
di istituti superiori e scuole secondarie (di primo 
grado) con cui gestiscono principalmente progetti 
per il recupero di minori a rischio di dispersione 
scolastica. Tra queste ritroviamo cooperative e 

Frequenza

Iniziativa autonoma di un 
gruppo di persone 22

Generata direttamente da un 
ente non profit madre 2

Iniziativa comune intrapresa da 
più organizzazioni non profit 5

Conflitto tra soci appartenenti 
ad una stessa organizzazione 2

Altro 1

Totale 32

tabella 3 
Costituzione 
dell’organizzazione

associazioni storiche coinvolte nel processo 
di riforma delle politiche sociali cittadine che 
hanno aperto i primi canali di contatto con le 
istituzioni locali e rafforzato (successivamente) 
la propria posizione attraverso reti trasversali 
alla dimensione sovra-comunale e comunale 
del terzo settore. A livello sovra-comunale, le 
organizzazioni non profit che gravitano nella 
parte centrale delle “rete rilevante” aderiscono 
ad organismi federativi nazionali (di secondo 
e terzo livello), assumendo un forte peso nei 
tavoli di contrattazione regionale10. A ciò va 
aggiunto, come accennato, il consolidamento 
e il successivo processo di espansione che 
ha interessato alcuni consorzi, dalla cui 
iniziativa, sul finire degli anni ‘90, è sorto 
il “Forum regionale del terzo settore”11. 

A livello locale, queste stesse organizzazioni 
hanno poi consolidato sotto-gruppi molto 
coesi, attivando circuiti territoriali che 
alimentano flussi informativi e accrescono la 

fase 1 fase 2

figura 3 
Tavolo educativa territoriale

8  Il “Comitato di lotta 
all’esclusione sociale” e (negli 
anni più recenti) il movimento 
di protesta nato sotto la sigla 
“Il welfare non è un lusso”, 
rappresentano alcune di 
queste iniziative e si legano 
in maniera stringente al 
ruolo interpretato da queste 
principali organizzazioni del 
terzo settore territoriali.

9  Il riferimento alla 
dimensione organizzativa e la 
“quantificazione” della stessa è 
stato effettuata prendendo in 
considerazione alcuni aspetti 
strutturali delle organizzazioni 
e, nello specifico, il numero 
di risorse umane di cui si 
avvale (volontari, lavoratori, 
soci…) e il numero di 
progetti e servizi gestiti. 

10  È il caso, per esempio, 
dell’Uneba (Unione nazionale 
istituzioni e iniziative di 
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capacità d’azione di ciascun attore. Per molte di 
esse i momenti di confronto istituzionale (tavoli 
e consulte municipali) rappresentano importanti 
occasioni per mettersi in rete con altri soggetti 
del terzo settore e stabilire punti di contatto 
con l’amministrazione comunale (e municipale). 
Nella Figura 3 viene presentata, ad esempio, la 
configurazione di un reticolo costruito intorno 
alla partecipazione di alcune Ots ad un tavolo 
per la definizione di alcune linee di intervento 
sul tema dell’educativa territoriale (fase 1). 

La rete mostra il quadro istituzionale della 
governance con al centro l’attore pubblico 
che regola il processo di definizione delle 
politiche. Osservando la fase 1, tutte le 
organizzazioni presenti nel network sono legate 
all’amministrazione comunale, poiché referenti 
istituzionali dei servizi di educativa territoriale, 
mentre alcune di esse sono già in rete in quanto 
partner stabili in altre iniziative progettuali sul 
tema dell’adolescenza e dell’infanzia. Oltre a 
definire un momento di confronto diretto, il 
tavolo sull’educativa territoriale ha offerto a 
tali organizzazioni la possibilità di scambiare le 
rispettive esperienze e dare forma ad ulteriori 
iniziative, con l’esito di ampliare gradualmente 
la rete di legami tra gli attori locali. La creazione 
di un network tra diverse ludoteche territoriali 
è un’iniziativa che nasce proprio all’interno di 
questa rete e che ha visto partecipare varie 
cooperative sociali attive nel campo dei servizi 
ai minori. Non solo. Alcune di esse si sono messe 
in rete per la realizzazione di un intervento 
rivolto a minori a rischio criminalità, attivando 
un network territoriale costruito anche con il 
coinvolgimento di parrocchie e del tribunale per 
i minori. All’interno della rete è stato poi definito 
un progetto presentato in risposta ad un bando 
del Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali. 
La fase 2 della Figura 3 ricostruisce il network 
relativo a questa iniziativa progettuale. Nella 
rete sono presenti quasi tutti gli attori che nella 
fase 1 avevano preso parte al tavolo tecnico 
sull’educativa territoriale. La preesistenza di 
legami tra una parte di queste organizzazioni ha 
sicuramente agevolato la nascita di una nuova 
rete, ma il momento di incontro istituzionale 
ha rappresentato, soprattutto per una 
cooperativa sociale (promotrice dell’iniziativa), 
l’occasione per condividere con altri attori 
la possibilità di accedere a fondi ministeriali 
ed implementare alcune azioni progettuali 
sul territorio comunale. Per tale via, i legami 
tra i diversi attori del reticolo sono venuti 
consolidandosi sulla base di uno scambio di 
risorse (organizzative, economiche, politiche…) 
e si sono rafforzati per la presenza di un’ampia 
base fiduciaria, che da un lato attribuisce 
al reticolo carattere di stabilità, dall’altro 
facilita la crescita di sinergie organizzative, 
consolidando modelli di intervento e accelerando 
processi di messa in rete delle competenze. 

figura 4 
Porzione di rete 
sovrapposta - clique

Il grafo della Figura 4 descrive un’altra 
esperienza che va in questa direzione. Il reticolo 
è composto da 7 soggetti (2 cooperative, 4 
associazioni e 1 fondazione) e l’intreccio tra 
diverse realtà organizzative ha consentito 
di rafforzare alleanze attraverso l’apertura 
del network ad organizzazioni territoriali 
maggiormente strutturate, in grado di arricchire 
la rete di capitale economico e organizzativo. 

Si tratta di un grappolo di organizzazioni 
localizzate nella VIII municipalità napoletana, 
la cui azione (come per le due associazioni 
precedenti) è strettamente radicata al 
territorio e si struttura intorno alla posizione 
strategica che assume uno degli attori 
presenti nel reticolo: la fondazione. 

Nata ufficialmente nel 1995 ad opera di un 
gruppo di persone attive da anni nel settore dei 
servizi di carattere culturale, sociale, ricreativo 
ed educativo, l’organizzazione si configura 
inizialmente come associazione di volontariato, 
volta alla realizzazione di percorsi teorici e 
operativi di cittadinanza attiva e di coesione 
sociale. Ispirata ai valori cattolici, si è occupata 
fin dalla sua costituzione delle fasce deboli e 
dei minori a rischio presenti sul territorio, grazie 
al costante lavoro di una équipe qualificata 
ed ampiamente diversificata sotto il profilo 
professionale. Oltre ad un consiglio direttivo, 
l’organizzazione si avvale infatti di un nutrito 
gruppo di collaboratori: sociologi, psicologi, 
operatori di strada, assistenti sociali, educatori, 
docenti di lingua, operatori informatici, 
formatori, tutor, volontari nonché alcuni legali 
che offrono consulenza civile e penale.

assistenza sociale) che è un 
organo di coordinamento 
nazionale di istituti di matrice 
religiosa, sotto la cui sigla si 
muovono alcune realtà locali 
impegnate nella gestione di 
servizi rivolti a minori; o quello 
del CNCA (Coordinamento 
Nazionale Comunità di 
Accoglienza) che costituisce 
un importante soggetto di 
rappresentanza nazionale, 
dentro cui confluiscono alcune 
cooperative e associazioni 
locali in qualità di gruppo 
federativo regionale.

11  L’esperienza legata 
all’istituzione del Forum 
ha costituito un elemento 
determinante nella 
realizzazione di una rete diffusa 
tra diverse organizzazioni 
locali, coinvolgendo, oltre a 
realtà dell’associazionismo 
(sia di volontariato che di 
promozione sociale, tra 
cui Arci, Acli e Auser), due 
consorzi campani: il primo, che 
partecipa sul piano formale 
attraverso Ancs (Associazione 
Nazionale Cooperazione 
Sociale – Legacoop), il secondo 
attraverso Federsolidarietà. 
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A partire dal 2002, l’ente ha assunto la veste 
giuridica di fondazione; l’arco di tempo 
che segna il passaggio dall’associazione di 
volontariato alla fondazione è caratterizzato 
da un processo di crescita rintracciabile nel 
significativo aumento dei progetti e dei servizi 
gestiti, alcuni dei quali riconducibili anche ad 
importanti sperimentazioni avvenute nella 
seconda metà degli anni ‘90 in ambito cittadino. 
La molteplicità di iniziative di cui l’organizzazione 
si fa promotrice interessano diverse aree 
del disagio sociale, attraverso l’attuazione di 
interventi destinati (in particolare) a minori a 
rischio, immigrati, famiglie e giovani. L’assetto 
organizzativo dell’associazione è venuto così 
ad allinearsi alle nuove esigenze gestionali 
e l’incremento dei flussi di finanziamento ha 
spinto l’ente ad assumere una forma giuridica 
in cui la motivazione volontaristica (da cui 
l’associazione aveva tratto fondamento) è 
andata a conciliarsi con la ricaduta economica 
generata dalle iniziative messe in atto. La 
vicinanza di questo attore al mondo cattolico 
ha consentito, inoltre, di beneficiare di strutture 
(istituti religiosi) dove poter svolgere le proprie 
attività con l’ausilio dei partner locali e di 
occupare nel network una posizione strategica, 
fungendo da canale di intermediazione tra 
le piccole organizzazioni periferiche e il 
centro della rete. Difatti, la posizione che 
tale attore occupa nel network individua un 
buco strutturale12 (Burt, 1992) attraverso cui la 
fondazione ha l’opportunità di mediare il flusso 
di informazioni tra i soggetti e catalizzare risorse 
(anche di natura economica), distribuendole 
in maniera strategica sul territorio. 

Ciò ha rafforzato il ruolo che nel corso degli 
ultimi anni la fondazione è andata gradualmente 
ricoprendo sia a livello municipale che 
comunale; la funzione di ponte tra due aree ben 
definite della rete e l’eterogeneità di contatti 
di cui dispone, si sono tradotte in un vantaggio 
posizionale che le ha permesso di ampliare 
in maniera considerevole il numero di attività 
svolte e di estendere il proprio raggio d’azione 
ben oltre i confini comunali. Il richiamo alla 
partnership con soggetti più piccoli mostra la 
capacità dell’ente di costruire capitale sociale 
interorganizzativo; la stessa costituzione di 
piccoli “enti satelliti”, che assumono nella 
fattispecie la forma giuridica di associazione 
(in 2 casi) e di cooperativa sociale (in 1 caso), 
riproduce una logica d’azione che consente 
all’ente madre di distribuire risorse sul territorio e 
fluidificare meccanismi di controllo in particolari 
ambiti di intervento. La costituzione della 
fondazione si accompagna così ad un processo di 
professionalizzazione e imprenditorializzazione 
dell’ente: in primo luogo, il ricorso a figure 
professionali sempre più specializzate per gestire 
un’ampia gamma di servizi (educativi, di prima 
accoglienza, di orientamento, di segretariato 

sociale); in secondo luogo, il consolidamento 
della propria rete territoriale attraverso il 
rafforzamento di partenariati con alcune 
delle principali organizzazioni cittadine; 
infine, la filiazione diretta di alcuni piccoli 
enti, che gravitano intorno alla fondazione 
e attraverso cui la stessa implementa 
parte delle proprie iniziative territoriali.

La leadership cittadina del terzo settore

Al di là delle esperienze appena descritte, la 
composizione della “rete rilevante” mostra 
un processo di stratificazione del network 
che ribadisce in maniera alquanto chiara la 
rilevanza di alcuni attori. Attraverso l’analisi 
delle clique (reticoli massimamente coesi) è 
stato individuato un attore costantemente 
presente in tutti i sotto-gruppi: si tratta di un 
stesso consorzio che occupa una posizione 
centrale nella “rete rilevante” e che intrattiene 
rapporti di natura formale e informale con 
gran parte delle organizzazioni del network. 

Intorno al consorzio gravitano diverse 
organizzazioni, legate tra di loro da rapporti di 
natura affiliativa: 7 delle 18 cooperative sociali 
presenti nel network condividono, infatti, 
l’appartenenza a questo stesso consorzio e 
mostrano la tendenza a strutturare gruppi 
altamente coesi, composti prevalentemente da 
cooperative associate. Ciò emerge in maniera 
chiara osservando la Figura 5, in cui gli attori 
sono stati raggruppati sulla base della comune 
appartenenza ad una (o più) organizzazioni di 
secondo livello. La configurazione del network 
mostra due aree di particolare interesse, 
entrambe caratterizzate dalla presenza di 
densi gruppi di cooperative, ciascuno dei quali 
ha sviluppato una fitta rete di partenariati. 

La prima delle due aree, posizionata nella parte 
bassa del grafo, presenta una configurazione 
circolare dal carattere acentrico, poiché le 
organizzazioni che lo compongono hanno dato 
forma ad una struttura a rete che non presenta 
alcun punto di equilibrio. Le partnership che di 
volta in volta le organizzazioni costituiscono 
sono l’esito di intensi processi di interazione, 
legati ad una distribuzione dei compiti e 
delle funzioni tra i diversi attori: le risorse 
organizzative e il capitale umano che alcune 
cooperative sociali apportano all’interno del 
reticolo, si aggiungono ai legami politici che 
l’associazione (nodo nero) è in grado di agire 
(soprattutto in un comune della provincia 
di Napoli) e che derivano dalla militanza 
politica di alcuni dei principali promotori 
dell’associazione, anch’essi partecipi – 
nel corso degli anni ‘90 – del processo di 
riforma delle politiche sociali cittadine.

12  Il buco strutturale è un 
nodo di connessione tra gruppi 
di persone che altrimenti 
non comunicherebbero 
tra loro. Tale posizione si 
traduce nell’opportunità 
di connettere piani di 
informazioni tra gli individui 
(“benefici di informazione”) e 
di controllare i progetti portati 
da questi individui sui due lati 
opposti del buco (“benefici 
di controllo”) (Burt, 1992).
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La seconda zona del network, posizionata 
invece nella parte alta dell’immagine, presenta 
una struttura composta dal consorzio (cui si 
accennava in precedenza) e da 7 cooperative 
socie che agiscono sia in ambito comunale che 
regionale. Il peso del consorzio e l’influenza 
che in termini relazionali esercita sugli altri 
attori del network va ricercato in due aspetti 
chiave. Il primo rimanda alla storia della 
organizzazione: il consorzio nasce nei primi anni 
‘90 dall’iniziativa di alcune cooperative storiche 
sorte sul territorio comunale. Le organizzazioni 
che hanno dato vita al consorzio sono state 
tra le prime cooperative cittadine a ritagliarsi 
uno spazio d’azione non solo nel campo delle 
politiche socio-assistenziali, ma ancor prima in 
ambito sanitario. I primi finanziamenti erogati 
dai presidi sanitari locali e ancorati ad alcune 
interessanti sperimentazioni nel settore della 
tossicodipendenza hanno coinvolto in maniera 
diretta proprio queste organizzazioni, confluite 
poi all’interno del consorzio. La rilevanza 
strategica assunta da tale soggetto emerge in 
rapporto alla sua capacità di mobilitare risorse 
di natura economica, politica ed organizzativa, 
e di agire legami trasversali dentro la rete. 

Il secondo aspetto attiene invece alle 
caratteristiche personali di un suo 
rappresentante e alla leadership che tale 
attore è andato assumendo nel quadro del 
terzo settore cittadino (Colozzi, Prandini, 2008), 
ricoprendo una pluralità di ruoli (promotore del 
Forum regionale del terzo settore, membro del 
consiglio di amministrazione di Banca Etica, uno 
dei principali canali nazionali che sostengono 
il finanziamento al credito delle organizzazioni 
non profit) e connettendo il consorzio lungo 
diversi piani d’azione. Rappresentanza politica 
e accesso al credito diventano, pertanto, due 
leve strategiche per il consorzio, che attraverso il 
suo socio è in grado di ampliare il proprio raggio 
d’azione ben oltre la dimensione comunale. A 
queste vanno aggiunte le risorse personali legate 
ad una leadership carismatica, ad una marcata 
capacità comunicativa e visibilità pubblica, alla 
capacità di muovere reti e porsi come punto di 
connessione tra differenti realtà organizzative 
e livelli istituzionali (locali, sovra-locali), molti di 
quei tratti dell’imprenditore sociale che stanno 
sempre più connotando l’agire delle Ots. 

A tutto ciò va aggiunto il controllo diretto che 
questo consorzio esercita su alcune cooperative 
socie, nate a seguito di un processo di 
gemmazione che ha visto nascere enti di piccole 
dimensioni, che attraverso il distacco di alcuni 
operatori (spesso volontari) dal nucleo originario, 
ha portato alla costituzione di una nuova 
organizzazione non profit (cooperativa sociale). 
La ricaduta di tale dinamica suggerisce almeno 
due riflessioni: sotto il profilo occupazionale, 
la nascita di nuove organizzazioni mostra la 

capacità di tali attori di intercettare risorse 
economiche erogate attraverso di strumenti 
finanziari, finalizzati ad alimentare una crescita 
del terzo settore che avesse un impatto 
rilevante anche in termini occupazionali 
(Musella, 2003; Musella, 2004; Fantozzi, 
Musella, 2010); sul piano relazionale, invece, il 
processo di gemmazione, anche se in forme 
ancora emergenti e rarefatte, esprime una 
nuova dinamica di sviluppo del terzo settore, 
che non interessa esclusivamente le grandi 
organizzazioni di secondo livello. Questa 
logica, che definiamo centrifuga, porta le 
Ots ad estendere il proprio raggio d’azione 
sul territorio comunale: molte associazioni, 
pioniere delle sperimentazioni condotte 
nel corso dei primi anni ‘90, hanno poi dato 
avvio ad un processo di gemmazione che ha 
consentito di rafforzare la loro presenza sul 
territorio e sviluppare, accanto ad un’anima 
prevalentemente filantropica, un piano d’azione 
imprenditoriale. All’interno della “rete rilevante” 
sono 7 le organizzazioni la cui nascita deriva 
da un simile processo: nello specifico, 2 sono 
state generate direttamente da un ente non 
profit madre e 5 da una iniziativa comune 
intrapresa da più organizzazioni (già tra di 
loro in rete), che hanno dato forma a nuove 
Ots per ampliare la gamma di servizi offerti 
ed insediarsi in maniera strategica in territori 
municipali dove erano assenti, o rafforzare 
il loro posizionamento in municipalità dove 
erano già impegnate nella gestione di servizi.

Riflessioni conclusive

L’analisi sviluppata in questo saggio offre diversi 
spunti di riflessione in merito al ruolo che le 
Ots assumono negli assetti di governance 
locale (Geddes, Le Galès, 2001). Seguendo 
le tracce del mutamento delle Ots cittadine 
si è visto scorrere sullo sfondo il costituirsi 
di un welfare dalla dimensione reticolare, 
nelle cui trame gli enti non profit si pongono 
come punti di raccordo che connettono un 
sistema complesso di attori interdipendenti 
(Corbisiero, 2012; Piselli, 2010). Il quadro di 
insieme descritto nei paragrafi precedenti 
lascia spazio, tuttavia, ad alcune specifiche 
considerazioni. Guardando in primis all’assetto 
istituzionale, una prima indicazione riguarda 
il potenziamento dei meccanismi attraverso 
cui la governance territoriale si cristallizza. 
Strumenti di partecipazione – nella fattispecie 
tavoli tecnici e consulte territoriali – che aprono 
le arene pubbliche a nuovi soggetti coinvolti 
nel processo di definizione delle politiche, sono 
stati percepiti come momenti di confronto 
molto efficaci nell’imprimere un’accelerazione 
al processo di integrazione tra attori pubblici 
e privati. L’importanza di tali strumenti trova 
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riscontro nei dati raccolti nel corso della ricerca: 
la quasi totalità delle organizzazioni prende 
parte ai tavoli e alle consulte municipali e per 
molte Ots i momenti di confronto istituzionale 
rappresentano anche importanti occasioni per 
mettersi in rete con altri soggetti del terzo settore 
e stabilire punti di contatto con l’amministrazione 
comunale (e municipale). Ciò nonostante, la 
convocazione di consulte territoriali da parte 
dell’attore pubblico è caratterizzata da un 
forte elemento di discontinuità: le occasioni 
di confronto sono sporadiche e vengono 
alimentate soprattutto dalla spinta pro-attiva 
di una parte delle Ots cittadine, che si pongono 
come connettori in una rete che tiene insieme 
soggetti pubblici e privati, alimentando flussi 
comunicativi tra i diversi interpreti del welfare 
e costruendo reti sussidiarie dentro cui si 
muovono istanze di interesse collettivo. 

Da qui una seconda riflessione, che ha come 
focus la lettura delle ricadute, prodotte a livello 
locale, dalla configurazione assunta dal network 
del terzo settore cittadino. Proprio l’analisi in 
profondità di questo assetto, condotta con il 
ricorso all’approccio metodologico della Social 
Network Analysis, ha consentito di mettere in 
luce dinamiche aggregative interne al terzo 
settore napoletano. Nel corso degli anni, come 
visto, l’avvio di un processo di natura reticolare 
ha portato al rafforzamento di alcuni reticoli 
di Ots dal carattere strettamente corporativo, 
nelle cui maglie sono venute concentrandosi 
risorse relazionali, economiche, politiche. 
Attraverso logiche di natura affiliativa, le alleanze 
individuate nella rete rilevante del terzo settore 
hanno portato soprattutto al consolidamento del 
ruolo delle cooperative sociali e dei consorzi di 
cooperative, divenuti nodi cruciali nei processi 
governance e attori in grado di integrare diversi 
piani d’azione, da quello politico-istituzionale a 
quello più propriamente economico. Si tratta di 
enti non profit che vantano un forte radicamento 
territoriale e trovano nelle risorse personali 
della propria leadership la componente che 
garantisce continuità e stabilità al percorso di 
crescita e sviluppo organizzativo. Non a caso 
una buona parte di esse, quelle dalla storia 
più che ventennale, è presieduta ancor oggi 
dai principali protagonisti della cooperazione 
sociale e dell’associazionismo cittadino, tra i 
primi attori a spingere il terzo settore napoletano 
su un piano d’azione politico, attraverso 
forme di mobilitazione collettiva finalizzate ad 
imprimere un nuovo impulso alle politiche socio-
assistenziali comunali. D’altro canto, però, lo 
strutturarsi di sistemi a rete fortemente radicati 
sul territorio mostra come la stessa logica di 
rete e la capacità di networking rappresentino 
un’importante asse strategico su cui occorre 
che le Ots facciano leva. Le opportunità che ne 
derivano sono legate non solo alla condivisione 
di risorse (relazionali, professionali, informative…) 

e alla capacità di strutturare interventi 
innovativi, ma anche alla possibilità offerta 
ai diversi attori territoriali di riconoscersi in 
maniera reciproca e condividere pratiche 
di intervento già sperimentate per arginare 
forme di disagio sociale. Le pratiche sussidiarie 
riprese nei precedenti paragrafi mostrano, 
infatti, come la dimensione “reticolare” 
rappresenti un valore aggiunto per le Ots e 
una risorsa cruciale per muoversi all’interno 
di un quadro istituzionale segnato in maniera 
sempre più marcata da una continua riduzione 
delle risorse. Alcune Ots cittadine, ad esempio, 
si sono mosse attivamente nella costruzione di 
reti locali e sovra-locali, anche per accedere a 
canali di finanziamento regionali, governativi 
e (in alcuni casi) europei, aprendosi a nuove 
prospettive di crescita e sviluppo, strette tra 
la necessità di sostenere costi amministravi e 
gestionali, dare continuità all’erogazione dei 
servizi e fronteggiare i ritardi di pagamento 
da parte dell’amministrazione comunale, 
ancora la principale fonte di finanziamento 
per un’ampia parte delle Ots coinvolte 
nell’indagine (29 enti), che copre in media 
circa il 70% del loro bilancio economico. 

Tuttavia, pur a fronte di un processo di 
un depauperamento delle risorse, (che 
interessa anche il livello regionale), i dati 
della ricerca mostrano come nel corso del 
periodo considerato13 oltre il 90% di queste 
organizzazioni abbia svolto le proprie attività 
in maniera continuativa durante tutto l’arco 
temporale e come il bilancio economico sia 
aumentato per il 50% delle organizzazioni (16 
enti), sia rimasto stabile per circa il 22% di esse 
(7 enti), mentre sia diminuito per il restante 28% 
(9 enti). Tra quelle organizzazioni che hanno 
visto crescere il proprio flusso di finanziamento, 
tale incremento è corrisposto in molti casi con 
l’apertura di nuovi servizi e con l’ampliamento 
sia del numero di attività svolte sia della 
gamma di destinatari delle proprie iniziative. 

In risposta, dunque, ai vincoli di finanziamento, 
queste organizzazioni – soprattutto quelle 
più strutturate sotto il profilo organizzativo 
– si sono mosse prevalentemente lungo due 
direttrici. In primo luogo, hanno cercato di 
ampliare in maniera considerevole il proprio 
raggio d’azione, gestendo progetti in altre 
realtà provinciali, regionali e sovra-nazionali, 
mostrando una notevole propensione alla 
ricerca di canali di finanziamento alternativi 
(oltre quello comunale14) e un elevato 
dinamismo nella costruzione di partnership 
con nuovi attori (locali e sovra-locali), 
operando secondo una logica d’azione 
“reticolare”, indicativa di quanto tale aspetto sia 
strategicamente rilevante per muovere passi 
concreti verso una più ampia dimensione di 
impresa. Soprattutto per realtà organizzative 

13  L’arco temporale individuato 
per la rilevazione di alcune 
dimensioni di analisi è stato 
riferito al periodo che copre 
due piani di zona comunali 
(2004-2006; 2007-2009). 
Nella fattispecie, sono 
state riferite a questi anni 
le seguenti dimensioni 
analitiche: gestione di progetti 
e servizi, tipologie di servizi 
offerti, fonti di finanziamento 
prevalenti, andamento 
bilancio economico, bilancio 
economico medio.

14  Tra le altre fonti di 
finanziamento più ricorrenti 
ritroviamo nell’ordine: 
Regione Campania, Ministeri 
(nello specifico il Ministero 
del Lavoro e delle Politiche 
Sociali), Unione Europea. È 
bene specificare che nella 
rilevazione dei canali di 
finanziamento è stato tenuto 
conto dell’ente banditore e non 
del fondo attraverso cui il bandi 
sostenuto è stato finanziato. 
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meno strutturate, per cui appare necessario 
avviare iniziative e attività che svincolino 
l’organizzazione stessa dall’unico (e forte) 
legame che porta questi soggetti a dipendere, 
quasi in via esclusiva, dai finanziamenti 
concessi dal livello comunale. La via tracciata 
in sede europea, attraverso la promozione di 
alcune leve finanziarie quali, ad esempio, la 
Sovvenzione Globale15, ha rappresentato un 
strumento che muove verso questa direzione. 
Il finanziamento di progetti per la creazione di 
impresa e auto-impiego –  di cui molte Ots si 
sono servite per creare nuovi enti non profit 
e avviare processi di professionalizzazione 
delle proprie risorse umane – rappresentano 
infatti linee d’azione di auspicabile replicabilità, 
poiché volte a sostenere sia organizzazioni 
non profit già protese verso il mercato, sia 
organizzazioni in cui la dimensione filantropica 
dell’agire continua ad essere prevalente. 

In secondo luogo, accanto al canale pubblico, 
che resta ad oggi la fonte economica 
prevalente per gran parte di questi soggetti, 
alcune organizzazioni stanno provando a 
rafforzare la propria offerta di servizi aprendosi 
gradualmente al mercato. Tale tendenza trova 
riscontro non solo nell’apertura di asili nido e 
ludoteche ma anche nell’esplorazione di settori 
innovativi come quello del turismo sociale, 
del commercio equo e solidale, dell’editoria. 

La capacità di queste organizzazioni di muoversi 
lungo traiettorie eterogenee resta, pertanto, 
l’esito di un impulso che intreccia la dimensione 
solidale – ancorata alla ricaduta pubblica del loro 
agire – con una dimensione orientata all’impresa 
e alla sfera del mercato. Questa dimensione si 
presenta per certi versi come risposta adattiva 
che parte del terzo settore cittadino sta dando 
alle dinamiche di mutamento del welfare e ad 
una gestione delle risorse pubbliche che tende a 
smarcare le organizzazioni non profit dai canali di 
finanziamento governativi, sia pure lentamente e 
in misura parziale. Le stesse iniziative promosse 
in sede europea hanno stimolato, come visto, 
un intervento attivo del terzo settore nella 
creazione di nuove organizzazioni, in cui il 
carattere sociale del loro agire si innesta su 
di un processo di mutamento della realtà non 
profit, dove a mutare è la stessa logica che 
muove tali organizzazioni. Dietro il carattere 
filantropico e solidaristico che ne promuove 
l’azione, orientandola verso interventi con finalità 
sociale, va alimentato il consolidamento di una 
dimensione di impresa che, nel vincolo della non 
distribuzione degli utili, genera economia ed 
occupazione. È all’interno di questo processo 
che va colta la natura del mutamento delle Ots: 
dopo la crescita legata alla crisi del welfare 
state e la ridefinizione degli assetti istituzionali 
ancorati a spinte decentramentiste, il graduale 
assottigliarsi delle fonti finanziamento pubblico 

sta spingendo queste organizzazioni ad 
integrare la dimensione locale e sovra-locale 
del proprio agire con la sfera del mercato, 
assumendo una diffusione capillare sul 
territorio e configurando reti in cui l’elemento 
sussidiario e solidaristico va ad affiancarsi 
alle opportunità economiche che transitano 
nel network del terzo settore cittadino.

Nota metodologica

Il percorso di ricerca ha seguito un 
approccio metodologico quali-quantitativo 
ed è stato strutturato in due fasi. 

La prima fase attiene alla necessità di 
inquadrare il processo di evoluzione storica 
del terzo settore nell’ambito del comune di 
Napoli e di definire il ruolo che tali enti hanno 
avuto nell’organizzazione delle politiche 
sociali a livello cittadino. A tal fine è stata 
messa a punto, come strumento di indagine, 
una traccia di intervista semi-strutturata, 
caratterizzata da un basso livello di direttività 
e costruita intorno a 4 sezioni chiave. Le prime 
due indagano il processo di sviluppo del terzo 
settore napoletano in altrettante fasi storiche, 
definite in funzione di passaggi normativi 
rilevanti per il settore: l’introduzione della l. n. 
285/97 e della l. n. 328/00. Contestualmente 
alle dinamiche di mutamento del sistema di 
welfare, sono state approfondite le tappe 
salienti che portano all’organizzazione 
delle politiche sociali a livello cittadino.

La terza sezione sposta l’analisi sui rapporti 
tra amministrazione comunale e Ots: 
l’intento è stato quello di rilevare quali sono 
stati, nella fase antecedente la riforma dei 
servizi socio assistenziali (Legge n. 328/00), i 
principali attori non profit che hanno aperto 
canali di contatto con le amministrazione 
locale e quali “spinte innovative” tali 
organismi hanno apportato al processo di 
organizzazione delle politiche sociali. 

La quarta sezione dell’intervista indaga 
sull’assetto delle politiche sociali a livello 
locale, con l’obiettivo di comprendere quali 
sono gli attori principali del terzo settore che 
entrano in maniera rilevante nel processo di 
costruzione del welfare territoriale, ponendo 
particolare attenzione alla questione della 
leadership, ovvero alla presenza o meno, 
in ambito cittadino, di organizzazioni che 
assumono un ruolo predominante nel settore.

La traccia di intervista è stata somministrata 
ad un gruppo di 27 testimoni privilegiati, 
scelti in maniera ragionata in modo da 
raccogliere le informazioni necessarie alla 

15  La Sovvenzione Globale 
in materia di piccoli sussidi 
ha rappresentato una 
leva strategica adoperata 
in sede comunitaria 
per finanziare progetti 
finalizzati allo sviluppo e al 
rafforzamento dell’economia 
e dell’imprenditoria sociale, 
sostenendo l’inserimento 
lavorativo di soggetti a rischio 
di marginalità sociale. Tale 
strumento finanziario è 
disciplinato con regolamento 
(CE) n. 1260/99 e consente 
all’Amministrazione Pubblica 
di avere accesso a risorse 
stanziate in sede comunitaria 
per la sperimentazione di 
forme di compartecipazione 
diretta con gli operatori 
economici e sociali presenti 
sul territorio, interessati alla 
realizzazione degli interventi 
in un determinato settore, 
di preferenza per “iniziative 
di sviluppo locale”.
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ricostruzione del quadro storico del fenomeno, 
attraverso punti di osservazione differenti, 
ma al contempo complementari. Per tale 
ragione sono stati scelti soggetti legati alla 
sfera amministrativa (5 intervistati), alla 
dimensione non profit (9 lavoratori, 5 presidenti 
di cooperative, 2 presidenti di associazioni di 
promozione sociale, 2 presidenti di fondazioni) 
e al mondo accademico (4 intervistati). 

Nel secondo step della ricerca, gli obiettivi e 
l’ipotesi definiti in precedenza sono stati tradotti, 
sul piano empirico, attraverso un processo di 
operativizziazione che ha portato ad individuare 
una serie di variabili (nominali e ordinali). Per la 
rilevazione delle variabili è stato adoperato un 
questionario standard, organizzato intorno a sei 
sezioni: 
– sezione I: profilo organizzativo 
– sezione II: risorse umane e servizi offerti 
– sezione III: adesioni ad organizzazione di II e III 	
   livello 
– sezione IV: partecipazione territoriale 
– sezione V: dimensione economica 
– sezione VI: network

Le 63 organizzazioni iscritte al “Registro 
cittadino degli organismi del terzo settore” 
(Reco, istituito con delibera del Consiglio 
comunale n. 8 del 20/05/2008) al 31 dicembre 
2009 hanno rappresentato la popolazione di 
riferimento. Tutte le organizzazioni sono state 
contattate nel corso della ricerca, ottenendo 
un tasso di risposta del 60,3% (38 enti), cui 
è stato somministrato il questionario.
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a cura della redazione

Una nuova stagione di politiche europee per l’impresa sociale: 
implementazione e ricadute dell’Iniziativa per l’imprenditoria sociale

L’Iniziativa per l’imprenditoria sociale e le azioni a essa correlate – tra le quali 
l’istituzione del GECES, il gruppo di esperti europei sull’impresa sociale – apre una 
nuova stagione di politiche a favore delle imprese che producono beni di interesse 
collettivo ad elevato impatto sociale. È importante quindi approfondire i contenuti 
di questo documento, mettendone in luce le opzioni di valore e gli approcci culturali 
che ne sono all’origine e che in esso hanno trovato una non semplice sintesi. Inoltre 
è ugualmente necessario prefigurare le ricadute della Comunicazione, guardando in 
particolare all’aspetto principale che la caratterizza, ovvero la creazione di un sistema 
dedicato di finanziamenti pubblici (i nuovi fondi strutturali) e privati (fondi sociali 
d’investimento certificati). Tutte questioni che investono non solo le tecnostrutture 
e le lobbies comunitarie, ma impattano sui territori, in particolare sugli ambiti 
regionali che saranno a includere azioni mirate nei propri programmi d’intervento.
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La Comunicazione della Commissione Europea 
(Commissione Europea 2011, SEC 1278) che ha 
rilanciato le politiche per l’impresa sociale a 
livello comunitario può essere presa in esame 
da almeno tre diverse angolature. La prima 
si concentra su alcuni dettagli che pur nella 
loro singolarità mettono in luce le opzioni 
politico – culturali che sono all’origine di questo 
documento. La seconda ottica, più tradizionale, 
riguarda l’impostazione generale del documento, 
i principali contenuti che lo sostanziano e 
soprattutto l’articolato sistema di legami con altri 
provvedimenti assunti dalla stessa Commissione 
e da altre istituzioni europee. Infine, si possono 
delineare le ricadute che deriveranno dalla 
sua progressiva implementazione per le 
imprese sociali che operano sul campo.

Una sintesi di approcci diversi

I dettagli degni di maggior attenzione si 
concentrano nel titolo e nel sottotitolo della 
Comunicazione. La versione italiana si intitola 
infatti “Iniziativa per l’imprenditoria sociale”, 
mentre nella versione inglese il titolo è “Social 
Business Initiative”. Quella che può sembrare 
una mera questione terminologica rimanda in 
realtà a un più profondo confronto tra diversi 
approcci all’impresa sociale e che, in linea di 
massima, sono di due tipi. Da una parte l’impresa 
sociale che scaturisce da un’evoluzione interna 
all’economia sociale e al terzo settore in forma 
di organizzazione imprenditoriale non profit. 
Dall’altra l’evoluzione più recente nell’ambito 
delle strategie di responsabilità sociale delle 
imprese for profit. In entrambi i casi si tratta 
di evoluzioni che segnano una discontinuità 
rispetto a dinamiche relativamente consolidate. 
Sul fronte dell’economia sociale e del terzo 
settore l’impresa sociale si è affermata, 
ormai da qualche decennio, marcando alcuni 
elementi distintivi: l’allargamento della missione 
sociale a una gamma ampia e diversificata di 
portatori di interesse e la capacità di produrre 
e scambiare beni e servizi secondo criteri 
imprenditoriali di “stabilità e continuità” come 
ben ricorda la normativa italiana in tema di 
impresa sociale (Legge n. 118/05). Il modello 
che è emerso da questo contesto ridefinisce i 
processi di mutualizzazione dei bisogni ai quali 
rispondere, allargandone e differenziandone 
lo spettro. Inoltre individua una vocazione di 
carattere produttivo per quanto riguarda beni 
e servizi con un marcato accento di “interesse 
collettivo” legato al loro carattere di meritorietà 
(Borzaga, Fazzi, 2011). Nel caso delle imprese di 
mercato, invece, l’orientamento in senso sociale 
riguarda l’oggetto della produzione e non solo la 
redistribuzione per fini sociali di una percentuale 
della ricchezza economica prodotta attraverso 
i meccanismi di accumulazione tradizionali che 

massimizzano l’interesse degli azionisti. Un 
valore quindi che – citando il titolo del fortunato 
saggio di Michael Porter e Mark Kramer (Porter, 
Kramer, 2011) – è sociale perché condiviso 
da una pluralità di attori, in particolare dai 
consumatori che sono sempre più interessati 
ad acquistare beni che incorporano 
elementi di sostenibilità variamente 
definiti e adeguatamente rendicontati.

Gli elementi definitori

Il dettaglio del titolo riflette un più ampio 
confronto competitivo tra diverse modalità di 
produzione di valore sociale, rispetto alle quali 
la Comunicazione della Commissione cerca di 
farsi carico, non senza difficoltà, soprattutto sul 
piano definitorio. L’estensore del documento 
ha scelto di non proporre schemi giuridico 
formali – opzione peraltro complicata da un 
contesto europeo estremamente frammentato 
– ma piuttosto puntando su tre diversi aspetti. 
Il primo riguarda il riconoscimento di un 
elevato valore sociale ad alcuni macro ambiti 
di attività all’interno dei quali le imprese 
sociali operano già da tempo e in numero 
piuttosto significativo, come i servizi sociali 
e le attività di inclusione attraverso il lavoro 
a favore di persone svantaggiate. Il secondo 
aspetto riguarda la destinazione della 
ricchezza generata dall’impresa, prevedendo 
che gli utili vengano reinvestiti, anche se non 
totalmente, per la realizzazione dello scopo 
sociale. Ultimo aspetto, e forse più evidente, 
riguarda la capacità dell’impresa sociale di 
generare un impatto non solo economico 
e occupazionale ma anche sociale, avendo 
come riferimento il benessere dei beneficiari 
diretti e indiretti delle attività e, a caduta, il 
sistema socio – economico e politico in cui 
l’impresa opera. Un impatto quindi che è anche 
sistemico perché volto a ridefinire i metodi 
di azione e i sistemi di regolazione. Anche 
per questa ragione l’impatto generato dalle 
imprese sociali dovrà essere efficacemente 
rendicontato in modo da legittimare la 
missione distintiva di queste imprese, mentre 
sul piano gestionale consentirà di attrarre 
risorse di vario tipo mobilitate da soggetti 
diversi sulla base dei risultati raggiunti.

La centralità nell’ecosistema

Un secondo, importante dettaglio riguarda 
il sottotitolo della Comunicazione, che ha il 
pregio di indicare in modo molto chiaro gli 
obiettivi che il documento intende perseguire. 
Una sorta di missione che impegna il policy 
maker europeo e altri attori chiamati a 
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implementarne le previsioni. Obiettivo della 
Iniziativa per l’imprenditoria sociale è infatti 
“costruire un ecosistema per promuovere 
le imprese sociali al centro dell’economia e 
dell’innovazione sociale”. Ancora una volta il 
documento si fa carico di sintetizzare prospettive 
diverse e non necessariamente convergenti. 
L’utilizzo del termine “ecosistema” rimanda, ad 
esempio, all’innovazione tecnologica che, sulla 
costruzione di ecosistemi, basati anche sulla 
prossimità spaziale delle risorse e del capitale 
umano, ha individuato l’architrave del suo 
modello di sviluppo. Ma l’aspetto più rilevante 
di tale ecosistema riguarda la costruzione di 
politiche, servizi e risorse che siano in grado 
di operare efficacemente affinché le imprese 
sociali assumano una posizione di centralità in 
due contesti – l’economia sociale e l’innovazione 
sociale – rispetto ai quali è necessario stabilire 
il posizionamento attuale e le traiettorie di 
sviluppo. Nel caso dell’economia sociale il quadro 
è forse meglio definito, se non altro perché si 
tratta di un rapporto generativo che si dipana 
nel medio/lungo periodo, come si è cercato 
di argomentare nei paragrafi precedenti. Nel 
caso dell’innovazione sociale la questione è 
meno definita, sia perché questa declinazione 
dell’innovazione è di recente affermazione, sia 
perché nel suo alveo di significati accoglie una 
pluralità di esperienze ed iniziative rispetto 
alle quali il contenuto innovativo risiede, più 
che in un particolare “veicolo organizzativo”, 
nella ricerca di nuovi schemi d’azione che 
coinvolgono più soggetti per affrontare problemi 
sociali e ambientali la cui soluzione non è 
più differibile. Su entrambe i fronti la ricerca, 
soprattutto empirica, è chiamata ad elaborare 
in tempi brevi una conoscenza attivabile al fine 
di sostenere il processo di centralizzazione 
dell’imprenditoria sociale, come peraltro 
dimostrano due guide della Commissione 
Europea: la prima sull’innovazione sociale 
(European Commission, 2013) e la seconda, di 
prossima pubblicazione, sull’economia sociale 
curata da Euricse (European Research Institute 
on Cooperative and Social Enterprises).

Il finanziamento perno dello sviluppo

Guardando all’impostazione e ai contenuti 
principali, la parte più importante dell’Iniziativa 
per l’imprenditoria sociale è il “Piano d’azione per 
sostenere l’imprenditoria sociale in Europa”. Un 
articolato in tre paragrafi e undici azioni chiave 
da cui dipenderà, in buona parte, l’impatto del 
documento stesso sulle politiche di sviluppo 
non solo comunitarie, ma anche nazionali e 
locali. Senza entrare nel dettaglio delle singole 
previsioni, che peraltro la Comunicazione 
descrive con chiarezza, si possono proporre 
alcuni elementi di interpretazione generale che 

riguardano il “fabbisogno” di sviluppo di questa 
particolare tipologia d’impresa secondo il 
policy maker europeo. In primo luogo emerge 
chiaramente un’impostazione che riconosce 
nell’accesso al finanziamento il principale 
ostacolo allo sviluppo dell’imprenditoria 
sociale. L’enfasi su questo tema è ribadita 
a livello di previsioni, laddove si indica il 
sostegno all’impresa sociale come priorità 
d’investimento dei fondi strutturali per il 
periodo di programmazione 2014-2020. Allo 
stesso modo vengono previste forme di 
incentivazione e di sostegno alla creazione 
di fondi privati dedicati, utilizzando anche lo 
strumento del micro credito. Nessun accenno, 
invece, a meccanismi di crowdfunding così 
come previsto per altre forme d’impresa, in 
particolare per quelle a elevato contenuto 
innovativo (AA. VV., 2012) . In secondo luogo, 
lo sviluppo dell’imprenditoria sociale viene 
ricollegato a una maggiore visibilità – e, 
si potrebbe aggiungere, reputazione – di 
queste imprese. Le previsioni contenute nella 
Comunicazione ripropongono, ancora una 
volta, dispositivi classici della progettazione 
europea come l’identificazione e lo scambio 
di buone pratiche e le iniziative sul fronte 
informativo e promozionale, dimostrando 
indirettamente l’ancora scarsa strutturazione 
di un vero e proprio ecosistema di servizi con 
funzioni di supporto e di accompagnamento. 
Di maggiore rilievo sono invece le disposizioni 
per la costruzione di repertori su marchi e 
certificazioni in grado di misurare l’impatto 
sociale generato da queste imprese, 
confermando l’opzione di individuare non tanto 
a monte (le forme giuridiche) ma soprattutto 
a valle (outcome) la caratterizzazione 
dell’impresa sociale. In terzo luogo, nonostante 
non manchino riferimenti alle forme giuridiche 
– anche se ribadiscono figure tipiche 
dell’economia sociale come cooperative e 
fondazioni – gli aspetti di maggiore rilievo 
riguardano l’accesso ai mercati pubblici da 
parte delle imprese sociali, riconoscendo 
gli elementi di qualità specifica generati da 
queste imprese. Su questo fronte si possono 
annoverare le disposizioni riguardanti le 
regole in materia di aiuti di stato per quanto 
riguarda i servizi sociali e i servizi locali grazie a 
interventi sulla normativa in materia di Servizi 
di Interesse Economico Generale (SIEG).

Ricadute e implicazioni

Disposizioni di così ampio respiro hanno 
inevitabilmente innescato un processo 
di implementazione che merita di essere 
attivamente monitorato. Se è vero infatti che 
l’Iniziativa per l’imprenditoria sociale è “figlia” 
di importanti dispositivi come l’Atto per il 
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mercato unico (Commissione Europea 2011, 
COM 206), è altrettanto evidente che questo 
stesso documento presenta importanti riflessi 
nella produzione di policy a livello europeo. 
Nello specifico può essere ricordato il follow 
up della Commissione Europea1 per ciascuno 
dei punti che definiscono il Piano d’azione per 
l’imprenditoria sociale, in particolare per quanto 
riguarda l’etichettatura dei fondi d’investimento 
dedicati all’imprenditoria sociale allo scopo di 
renderli maggiormente riconoscibili facilitando 
l’incontro tra domanda e offerta. Anche altre 
istituzioni europee hanno contribuito al dibattito 
innescato dall’Iniziativa per l’imprenditoria 
sociale. In particolare vanno segnalate alcuni 
importanti pareri del Comitato Economico e 
Sociale Europeo (CESE) che approfondiscono 
i contenuti della Comunicazione sia in termini 
generali che su questioni specifiche come i 
finanziamenti (CESE, 2012) e il rapporto Becker 
del Parlamento Europeo (European Parliament, 
2012). D’altro canto si rinvengono tracce 
della Iniziativa per l’Imprenditoria Sociale in 
successivi documenti della Commissione come 
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il Piano di azione “Imprenditorialità 2020” 
(Commissione Europea 2013, COM 2012 795) e 
un’ulteriore Comunicazione sull’investimento 
sociale e i fondi strutturali per il periodo di 
programmazione 2014-2020 (Commissione 
Europea 2013, COM 83). In questo senso il 
punto di caduta più rilevante è rappresentato 
dal gruppo di esperti europei sull’impresa 
sociale (GECES2), i cui componenti sono 
stati selezionati in parte per cooptazione 
da amministrazioni comunitarie, nazionali 
e locali e in parte – aspetto quest’ultimo di 
particolare rilievo – attraverso un bando 
rivolto a ricercatori e practitioners. I lavori del 
GECES sia nelle plenarie che nei sottogruppi 
contribuiranno a consolidare le disposizioni 
della Comunicazione e fare in modo che esse 
diventino parte integrante delle politiche 
ordinarie di sviluppo, anche a livello nazionale 
e regionale. Gli Stati membri stanno infatti 
negoziando le risorse dei fondi strutturali per il 
prossimo periodo di programmazione rispetto 
alle quali, va ribadito, l’impresa sociale dovrà 
rappresentare una priorità di intervento.
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E’ una domanda retorica quella che intitola il 
libro curato da Cristiano Gori. E’ ben noto infatti 
che il welfare sociale finanziato (e gestito) da 
soggetti privati non è un’alternativa al pubblico. 
Questo non solo perchè l’ammontare di risorse 
economiche mobilitate da soggetti privati che, 
attualmente e anche in prospettiva, non è in 
grado di sostituire lo spazio lasciato libero da 
un’offerta pubblica in ritirata. Il vero motivo 
per cui il welfare privato non è un’alternativa 
ai servizi sociali assistenziali e sanitari forniti 
dalla Pubblica Amministrazione o da fornitori 
che agiscono per conto di quest’ultima, è che si 
tratta di un’offerta che si sviluppa a partire da un 
diverso presupposto politico-culturale, basato 
sull’attivazione degli stakeholders e che, più in 
specifico, intende rispondere a bisogni in buona 
parte diversi da quelli dell’offerta standard. Il 
titolo quindi potrebbe essere riformulato non 
in termini di alternativa – che presuppone la 
sostituzione di un regime con un altro – ma 
piuttosto di complementarietà, indagando 
se esistono le condizioni per una riforma del 
welfare sociale pubblico, sintonizzandolo 
con quella che viene considerata, in parte 
a torto, una “nuova” protezione sociale 
finanziata con risorse private di varia 
provenienza: spesa out of pocket dei cittadini, 
filantropia, contrattazione aziendale, ecc.

Da questo punto di vista la parte più rilevante del 
testo è quella centrale dedicata all’analisi della 
“realtà attuale”: contrattazione di primo livello, 
welfare aziendale, fondi privati per anziani e non 
autosufficienti, ruolo e funzioni delle fondazioni; 
un’utile guida che potrebbe essere completata 
da ulteriori approfondimenti sul fronte finanziario 
come, ad esempio, le obbligazioni sociali diffuse 
nei paesi anglosassoni proprio su temi di welfare 
sociale – servizi e integrazione sociale per ex 
detenuti, interventi a favore dei neet, ecc. – che 
si stanno affacciando anche nel nostro Paese. 
Altre parti del volume propongono una rassegna 
delle politiche che negli ultimi anni si sono fatte 
carico di costruire una cornice di policy intorno 
a iniziative di finanziamento privato del welfare 
sociale per lo più emerse da percorsi bottom up: 
la Big Society inglese e il Libro bianco sul futuro 
del modello sociale firmato dall’ex ministro 
Sacconi. Azioni di policy making diverse, anche 
se incentrate su un ruolo più consistente delle 
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risorse private latamente intese, accomunate 
però da un esito sostanzialmente fallimentare. 
Nel caso italiano, per l’incapacità di dar 
seguito alle sfide delineate nel Libro bianco 
con un disegno normativo all’altezza. Nel caso 
inglese, per le difficoltà sul fronte applicativo 
anche nel rapporto con le organizzazioni 
della società civile, seppure non manchino 
esempi soprattutto sul fronte dei sistemi di 
finanziamento come il Big Society Capital. 
Diversa è invece la sorte del cosiddetto 
“secondo welfare” che va considerato, 
almeno per ora, come il fortunato risultato 
di un’azione di naming giornalistica più 
che la realizzazione di una vera e propria 
politica, seppur non manchino iniziative 
in tal senso anche se concentrate più sul 
fronte della ricerca e delle buone pratiche 
come il sito www.secondowelfare.it. 

La parte finale del libro è dedicata alle 
prospettive ed è forse quella che meriterebbe 
un maggiore approfondimento. Le linee guida 
proposte come “partire dal locale”, “orientare 
la domanda”, “sostenere l’innovazione sociale” 
rappresentano quasi i capitoli di un’agenda 
ancora in buona parte da completare e che 
probabilmente richiede un approfondimento 
in due direzioni. La prima riguarda il ruolo 
delle organizzazioni di terzo settore e in 
particolare delle imprese sociali come 
“società veicolo” per sviluppare una maggiore 
complementarietà tra sistemi di welfare 
finanziati con risorse pubbliche e private, 
in quanto si tratta di soggetti che più di altri 
hanno dimostrato di saper ibridare risorse 
di natura diversa per sostenere un’offerta 
di beni e di servizi di interesse collettivo, a 
prescindere da chi la finanzia. La seconda 
direzione di approfondimento riguarda il 
punto di vista dei beneficiari degli interventi. 
Nel libro si riportano i risultati di un’indagine 
esplorativa condotta sui sistemi esperti del 
mondo sindacale, imprenditoriale, pubblico, 
terzo settore ecc. Ma mai come nel caso 
del welfare a finanziamento privato sono le 
preferenze dei cittadini e delle organizzazioni 
in grado di aggregare la domanda a fare la 
differenza, sia sul fronte della qualità delle 
prestazioni che della sostenibilità del sistema.

Cristiano Gori (a cura 
di) (2012), L’alternativa 
al pubblico? Le 
forme organizzate di 
finanziamento privato 
nel welfare sociale, 
Franco Angeli, Milano
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In che modo gli imprenditori riescono a 
connettere concretamente tra loro il Nord e il Sud 
del mondo? Quali sono le soluzioni organizzative 
attraverso cui un movimento sociale come 
il Commercio Equo e Solidale può entrare 
nei mercati mentre contemporaneamente 
tenta di trasformare quegli stessi mercati? 
È possibile avviare un’impresa sostenibile e 
che sia contemporaneamente coerente con i 
principi del Commercio Equo e Solidale? Quali 
tipi di modelli organizzativi consentono il 
perseguimento degli obiettivi ibridi connessi al 
Commercio Equo e Solidale?  Queste sono le 
principali domande cui si propone di trovare una 
risposta il libro di Benjamin Huybrechts “Fair 
Trade Organizations and Social Enterprise. Social 
Innovation through Hybrid Organization Models” 
(trad. ita. “Le organizzazioni del Commercio 
Equo e Solidale e l’impresa sociale. L’innovazione 
sociale attraverso modelli organizzativi ibridi”).

L’idea alla base del Commercio Equo e Solidale 
(CES) è quella di usare il commercio come 
strumento per raggiungere la mission sociale di 
supportare i piccoli produttori del Sud del mondo. 
Nato come mercato orientato ad una clientela 
di nicchia, con il passare degli anni il CES ha 
conosciuto una grande diffusione, crescendo 
in visibilità e quote di mercato, fino ad arrivare 
alla realizzazione del marchio “Fairtrade”. 

A partire da un excursus storico che ben 
descrive le origini del movimento del CES, 
l’autore introduce la prospettiva di osservazione 
attraverso cui si sviluppa l’intero testo: il 
Commercio Equo e Solidale inteso come concetto 
innovativo ed ibrido e, pertanto, non esente 
da paradossi a livello organizzativo legati alle 
diverse dimensioni che definiscono. Lo sviluppo 
del CES ha portato con sé un ampliamento 
nella casistica delle forme imprenditoriali 
adottate. Il bisogno di modelli organizzativi 
originali che consentano il perseguimento di 
obiettivi ibridi viene evidenziato basandosi sullo 
studio di quattro concetti tra loro collegati: il 
movimento cooperativo, l’economia sociale, 
l’economia solidale e l’imprenditorialità sociale, 
l’innovazione sociale e l’impresa sociale. Anche 
se tutti e quattro i concetti contribuiscono 
a far luce su come il perseguire obiettivi 
ibridi implichi l’adozione di specifici modelli 
organizzativi, secondo l’autore l’approccio 
dell’impresa sociale risulta essere quello che 
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abbraccia più ampiamente la gamma di 
modelli organizzativi osservati nel CES.

Nella prima parte del testo, in particolare, 
Huybrechts analizza i differenti modelli 
organizzativi di impresa sociale implementati 
nei diversi paesi europei, con un particolare 
approfondimento delle esperienze di Belgio, 
Francia, Regno Unito e Italia attraverso la 
combinazione di una pluralità di approcci 
metodologici: analisi della letteratura e di 
documenti esistenti, interviste al management 
e approfondimento tramite case study. Inoltre, 
un’ulteriore evidenza emersa è che se le 
imprese sociali pioniere del CES erano in larga 
misura organizzazioni non profit basate sul 
lavoro volontario, con il tempo esse si sono 
sempre più diversificate in termini di forme 
giuridiche, modelli di governance e pratiche 
organizzative. Questi modelli diversificati 
sembrano riflettere la natura ibrida dello stesso 
CES, attraverso diverse combinazioni di attività 
commerciali (commercio dei prodotti del CES), 
mission sociale (sostegno ai produttori) e un più 
o meno esplicito messaggio politico (spesso 
espresso attraverso attività educative e di 
advocacy). La diversità dei modelli organizzativi 
nel campo del CES viene successivamente 
analizzata attraverso tre elementi costitutivi, 
ovvero forma giuridica, struttura e modello 
di governance. Sulla base dell’osservazione 
e dell’analisi delle combinazioni di questi tre 
elementi, l’autore costruisce una tassonomia 
che include cinque categorie imprenditoriali: 
imprese sociali individuali, imprese sociali a 
matrice commerciale la cui proprietà è in capo 
al management, imprese sociali basate sul 
volontariato, cooperative multistakeholder e 
strutture di gruppo. Tali categorie vengono poi 
approfondite, illustrate e distinte sulla base 
di una serie di variabili tra cui regione, età, 
dimensione, risorse, obiettivi, attività e profili 
dei leader; da questa seconda fase di analisi, ne 
deriva che le realtà basate principalmente sul 
volontariato sono anche quelle che sono state 
fondate da leader spinti da una motivazione 
fortemente politica, si basano su risorse di 
natura non commerciale e si focalizzano 
principalmente sulla dimensione socio-politica 
del CES. Dall’altra parte, le realtà più di stampo 
imprenditoriale si fondano sulle vendite, 
sull’esperienza commerciale e si focalizzano 
principalmente sulla dimensione economica 
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del CES. Infine, a metà strada tra i due gruppi 
già descritti, è possibile trovare le cooperative 
multistakeholder e i gruppi, in cui sono coinvolti 
leader con profili diversi che al contempo 
uniscono un interesse sia per la dimensione 
politica che economica dell’attività del CES.

Nella seconda parte del libro, invece, il punto di 
osservazione del fenomeno trattato è costituito 
dal quadro teorico di riferimento. Al fine di 
comprendere come e perché le imprese del CES 
adottano modelli diversi, infatti, sono disponibili 
vari approcci teorici all’interno della cornice 
degli studi organizzativi, tra cui in particolare 
i nuovi approcci istituzionali in economia e 
sociologia. A partire dalla descrizione delle 
origini e delle caratteristiche principali di ogni 
approccio, viene condotta un’analisi comparativa 
sia sui presupposti chiave che sul contributo 
degli approcci individuati allo studio delle 
diverse imprese sociali del CES e dei modelli 
ibridi. Da un lato, il nuovo istituzionalismo 
economico permette di comprendere come 
la natura ibrida possa essere espressa in 
termini di beni economici in base alle diverse 
tipologie giuridiche e strutture di governance 
delle imprese sociali del CES. Dall’altro lato, il 
nuovo istituzionalismo sociologico si focalizza 
sull’influenza esercitata dalle istituzioni – intese 
in senso ampio – sulle organizzazioni. Ciò implica 
un’analisi delle tendenze normative in materia di 
CES nonché delle loro conseguenze sui modelli 
organizzativi delle imprese sociali. L’autore 
quindi esamina come queste tendenze normative 
sono applicate a livello locale e si intrecciano 
con influenze coercitive e mimetiche, rivelando 
importanti differenze tra i quattro paesi oggetto 
di studio. Tali differenze storiche e geografiche, 
infatti, spiegano molto della diversità esistente 
nel campo di azione del CES. Attraverso l’analisi 
dei casi studio che rappresentano i diversi 
modelli organizzativi viene inoltre mostrato come 
tali modelli siano sia influenzati dall’ambiente 
in cui si sviluppano che in grado di condizionare 
ed individuare nuove vie di sviluppo delle 
imprese sociali emergenti del CES. I modelli 
organizzativi vengono interpretati come un 
“bricolage istituzionale” destinato a raccogliere 
legittimità e, quindi, risorse provenienti dalle 
diverse parti interessate. La biodiversità dei 
modelli viene interpretata come risultato delle 
diverse strategie adottate dalle imprese sociali 
del CES per adattarsi ad ambienti specifici.

La terza e ultima parte del testo di Huybrechts si 
focalizza sul tema della gestione dell’ibridazione 
all’interno del CES. Per ciascun modello 
organizzativo individuato, l’autore ne evidenzia 
le opportunità e le difficoltà derivanti, 
analizzandone anche il contributo allo sviluppo 
del CES. Attraverso un excursus che ripercorre 
i differenti modelli, evidenziando le modalità 
di evoluzione da un modello all’altro (cd. 

“traiettorie organizzative”), l’autore conclude 
fornendo raccomandazioni agli attuali e futuri 
imprenditori del CES su come cogliere le 
opportunità, superare i dilemmi derivanti dalla 
natura ibrida e gestire i loro rapporti con le 
altre imprese sociali e i propri stakeholder. 
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