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Le imprese sociali, le politiche, gli strumenti

Redazione

Il numero 3/2025 di Impresa Sociale si sviluppa su tre differenti sezioni: le imprese
sociali, le politiche, gli strumenti.

La prima sezione offre alcune riflessioni sullimpresa sociale, in particolare ana-
lizzando, seppure in modo parziale e non sistematico, alcune sfide di cambia-
mento.

Il punto di partenza é rappresentato dal contributo di Campedelli che evidenzia
la necessita di comprendere le molteplici transizioni - digitale, ambientale, politi-
ca, economica, demografica, sanitaria e del welfare - che stiamo attraversando, le
discontinuita che esse comportano per tracciare degli scenari possibili e definire
in modo consapevole strategie di sviluppo per le imprese sociali; in sostanza, si
tratta di pensare allevoluzione delle imprese sociali nei prossimi anni a partire
dall'analisi del diverso contesto in cui saranno chiamate ad operare.

I quattro articoli che seguono rappresentano altrettanti ambiti concreti in cui le
imprese sociali stanno esplorando queste frontiere di cambiamento.

Il primo, a firma di Semeraro e Croce, sviluppa il tema del cambio di prospetti-
va introdotto dal d.lgs. 62/2024, che riforma in modo radicale l'approccio verso le
persone con disabilita, prevedendo il diritto per ciascuno alla definizione di un
progetto di vita individuale, personalizzato e partecipato. Questo richiede un si-
gnificativo cambio di mentalita e di organizzazione da parte delle imprese sociali,
chiamate a passare dallerogazione di prestazioni definite alla co-costruzione di
interventi flessibili e su misura per ogni persona. Larticolo individua e analizza
specifiche aree tematiche in cui il nuovo approccio comporta la necessita di ripen-
sare aspetti economici e organizzativi delle imprese sociali, cosi da individuare
strade adeguate e giocare un ruolo trasformativo, anziché rincorrere con fatica il
cambiamento.

Nel secondo articolo Busacca, Buzzao, Lovato e Tubaro espongono gli esiti di una
ricerca empirica realizzata in Veneto, relativa allatteggiamento delle imprese so-
ciali di fronte alle tecnologie. Gli autori si chiedono quali siano i fattori - aspettati-
ve di risultato, sforzo per l'introduzione, influenze sociali e altre condizioni — che
ostacolano o favoriscono l'intenzione d'uso da parte degli ETS di nuove tecnologie,
soffermandosi, in questa fase, in particolare sull'utilizzo dell'intelligenza artificia-
le e delle piattaforme di crowdfunding.

Dal Veneto alla Sicilia, Saladino propone gli esiti di una ricerca empirica che ri-
guarda un altro ambito in cui le imprese sociali possono giocare un esito trasfor-
mativo, quello del rilancio delle aree interne. La ricerca infatti riguarda le coope-
rative di comunita siciliane e come esse, combinando impresa e partecipazione,
contribuiscono alla rigenerazione socioeconomica dei territori; larticolo inoltre si
interroga sulle politiche di sostegno e auspica strategie collaborative che possono
consolidare e diffondere queste esperienze.

Ha una base empirica anche l'ultimo articolo di questa sezione, proposto da An-
dorlini e Bongiovanni. Si tratta della sintesi del lavoro svolto dallOsservatorio
sulla prossimita realizzato nellambito della Biennale della Prossimita, che giunge
ora alla VI edizione. A partire da sedici studi di caso, sono ricostruiti gli aspetti tra-
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sversali che accomunano le pratiche di prossimita, dai modelli organizzativi alla
valutazione di impatto, alle competenze, fino alle indicazioni per ETS e pubbliche
amministrazioni per costruire un ecosistema di prossimita.

La seconda sezione della rivista riguarda le politiche e il modo in cui esse si intrec-
ciano con i percorsi delle imprese sociali.

Il tema é aperto dalla riflessione di Fazzi, Datres e Scardella, elaborata a partire
da unesperienza di coprogrammazione sulla domiciliarita che gli autori hanno
guidato a Trento. Emerge come il solo confronto tra operatori pubblici e di Terzo
settore rischia di non superare la dipendenza da percorso e quindi la tendenza a
ripetere l'assetto dei servizi gia noto e sperimentato; al contrario, l'ascolto dei bene-
ficiari e delle loro famiglie apre alla possibilita di concepire interventi innovativi.

Segue il contributo di Santuari, che prende a pretesto una sentenza del TAR Sici-
lia per ripercorrere le norme del Codice dei Contratti pubblici che riconoscono le
specificita delle cooperative sociali e dei settori, welfare e l'inserimento lavorativo,
dove esse operano. Ne emerge un quadro che evidenzia, pur tra alcune timidezze
normative, il riconoscimento della funzione sociale delle cooperative sociali.

Lultimo articolo della sezione di Bernardoni e Ferrucci che fanno il punto sulle
politiche che il nostro paese ha adottato per favorire l'occupazione dei lavoratori
svantaggiati passando in rassegna le norme sul collocamento obbligatorio, la legi-
slazione sulle cooperative sociali, il collocamento mirato, l'art. 14 della cosiddetta
“Legge Biagi” e quindi la relazione tra imprese for profit e cooperative sociali e
infine i contratti riservati, con un approfondimento sulla recente legislazione um-
bra in materia.

La terza sezione é relativa agli strumenti che accompagnano le imprese sociali e
le politiche.

Nel primo articolo Sedehi e Moretto elaborano una proposta, oggetto di speri-
mentazioni concrete da parte degli autori nella loro attivita di supporto a imprese
sociali, per sviluppare il Business Model Canvas combinando i quadri classici di
questo modello con gli obiettivi di sostenibilita e considerando I'impresa in logica
sistemica all'interno di una rete di stakeholder. Si tratta di una revisione del BMI
che pare coerente con la fase di transizione che stiamo percorrendo.

Ronchini, a partire da una review delle pubblicazioni scientifiche, riflette sulla
Valutazione di Impatto Sociale. Senza nascondere le tensioni concettuali che at-
traversano questo tema, piu volte sviluppate nelle pagine di Impresa Sociale, I'au-
tore evidenzia come la VIS vada considerata come leva strategica per sostenere
l'azione trasformativa delle imprese sociali, chiamate a sviluppare un uso critico
delle evidenze valutative e a fare propria una cultura orientata allapprendimento.

Dopo queste tre sezioni, il numero e chiuso da un contributo di Scalvini e da un
intervento di Musella - in cui si ripercorre il percorso di IRIS Network, per molti
anni editore di questa rivista e tra i protagonisti negli ultimi due decenni della ri-
flessione che ha portato al progressivo riconoscimento dell'impresa sociale nel no-
stro paese. Oggi IRIS termina la sua attivita, ma quanto esso ha portato avanti - e
in primo luogo Impresa Sociale — rimane come patrimonio capace di svilupparsi e
accompagnare, come si e cercato di fare in questo numero, i processi trasformativi
in cui le imprese sociali sono immerse.
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SAGGIO

Cooperative sociali: oltre la resilienza,
esplorare il futuro imprevedibile?

Massimo Campedelli

— 1.Introduzione

Da anni, con prospettive diverse e in occasione di eventi o
situazioni altrettanto diversificate, il mondo della coopera-
zione sociale é oggetto di accese discussioni.

Come elenco, parziale, degli argomenti di ricerca scientifica
e di dibattito pubblico che lo hanno riguardato, possiamo
richiamare: le criticita delle condizioni di lavoro offerte e
leffettivita della governance partecipativa (Fazzi 2024), l'i-
bridazione organizzativa (Venturi e Zandonai 2014) e l'in-
debolimento dei caratteri distintivi propri', l'instabilita
nellequilibrio tra finalita economiche e finalita sociali, la
residualita nellagenda delle politiche economiche in par-
ticolare nel PNRR (FTS e Openpolis 2025; Ascoli e Campe-
delli 2021; FDD e IrisNetwork 2021), il limitato se non nullo
riconoscimento nei confronti dellopinione pubblica e dei
potenziali target di utenti/clienti (Ipsos 2024)? la vulnerabi-
lita nei confronti delle economie criminali (Vesco e Belloni
2024) e/o l'adozione di comportamenti illegali, la debolezza
nella comprensione e azione di un ruolo politico specifico
(Morniroli e Scancarello 2025), ecc.

Una agenda di policies di per sé gia alquanto corposa.

Alla luce delle grandi transizioni — demografica, sociale (di-
suguaglianze e convivenze tra diversi), democratica-poli-
tica, digitale, ambientale — che, per usare le parole di papa
Bergoglio, segnano il cambio d'epoca che stiamo vivendo
(Campedelli 2021), questi temi pongono la necessita di essere
riconfigurati e/o rideclinati: hanno cioé bisogno di essere in-
terrogati in profondita, ovvero di piu riflessivita sia da parte
degli studiosi che da chi é attore protagonista della coopera-
zione sociale.

Scopo di questo contributo & quello di istruire un possibile
perimetro di un programma di ricerca che abbia al centro
I'impatto di tali transizioni sul mondo della cooperazione so-
ciale, indicando non solo o tanto alcune soluzioni specifiche
o generali (CGM 2024), quanto un metodo per affrontarle.

Pur tenendo ferma l'attenzione sulla cooperazione socia-
le, I'analisi tocchera campi contigui normalmente ad essa
associati, quali le politiche di welfare, I'implementazione
della riforma del Terzo settore, le policy relative all'econo-
mia sociale.

Al contempo, proprio per la finalita indicata, questa riflessio-
ne potra debordare per accennare alle implicazioni relative
a temi quali la governance multilivello delle politiche pub-
bliche (Campedelli, Carrozza e Pepino 2010), le politiche di
spesa e le esigenze che gli scenari di guerra stanno imponen-
do (Ansalone 2025; Aresu 2025; Ican 2025; Sipri 2025), i cam-
biamenti in atto nel mercato del lavoro, ecc. Ovvero, a quelle
problematiche che, anche nella comunita degli esperti, sem-
brano essere considerate secondarie (Maino e colleghi 2025).

Al fine di garantire il carattere istruttorio, a partire dal lavo-
ro di analisi dei bilanci di Gianfranco Marocchi pubblicato in
questa rivista (Marocchi 2024), insieme ad una selezione della
letteratura disponibile, si utilizzeranno ulteriori fonti statisti-
che e documentali inerenti alle tematiche via via evidenziate.

Particolare attenzione verra rivolta alla metodologia degli
scenari (Wilkinson 1995; Delvecchio, Lega e Longo 2010) ov-
vero alla esplorazione del futuro imprevedibile, qui assunta
come esempio di strumento pertinente a strutturare il pro-
gramma di ricerca appena richiamato.

La ratio su cui si fonda ¢ legata allesigenza di anticipazio-
ne delle discontinuita strutturali che una serie di indicato-
ri — anche se deboli, colti come segnali per le conseguenze
rilevanti che comportano - riescono a manifestare al fine di
favorire la predisposizione di alternative possibili e di moda-
lita flessibili e adattabili utili a mettere in atto, con tempisti-
che appropriate, le decisioni necessarie.

Nella consapevolezza che lo sguardo su unesperienza qua-
si cinquantennale come quella della cooperazione sociale
(DellAcqua 2022), non puo che essere rapportato al futuro che
ci e la attende e misurato rispetto a ruoli e funzioni che essa
potra ancora svolgere in scenari diversi, forse completamente
nuovi, da quelli fin qui conosciuti. Questo richiede di evitare,
nei limiti del possibile sia sguardi nostalgici rivolti ad un pas-
sato idealizzato, retrotopico per dirla con l'ultimo Bauman
(2020), sia le letture che nascondono o tendono a rimuovere
“discontinuites and invisible continuities” (Laville 2025).

I quattro paragrafi su cui si sviluppa il presente contributo
rappresentano quattro tappe di avvicinamento alla necessita
di aprire, meglio, riaprire, su una prospettiva di medio lungo
periodo, la discussione attorno al futuro della cooperazione
sociale, a partire dal nostro Paese, ma non fermandosi ad esso.

1 Fazzi (2024,62) definisce tale processo come
una “ibridazione alla rovescia”.

2 Unadimostrazione di tale stato di cose, ad e-
sempio, e riscontrabile nella polemica sui medi-

ci “gettonisti”, in cui non si fa differenza tra essi e
le cooperative di sanitari convenzionate con il S-
SN, cfr. lISole240re dell'11 agosto 2025 - https://
www.ilsole24ore.com/art/gettonisti-e-cooperati-

ve-ecco-perche-serve-chiarezza-ruolo-terzo-set-
tore-AHOM2p8B
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Nel prossimo paragrafo, il secondo, viene descritta la situa-
zione di questo articolato modello imprenditoriale argomen-
tando l'interrogativo, a fronte delle grandi transizioni in atto,
sulla sua capacita di resilienza davanti ai segnali che sempre
pitt sembrano intaccarne i fondamentali. In quello successi-
vo, il terzo, viene presentata, con una prima esemplificazio-
ne, la metodologia degli scenari sopra richiamata. A seguire,
nel quarto e quinto, una serie di esemplificazioni di natura
qualitativa relative alla transizione del welfare, a quella poli-
tica e a quella economica e alle prospettive europee in tema
di economia sociale.

2. Oltre I'emianopsia: uno sguardo
ampio?

In un contesto attraversato da molteplici transizioni — og-
getto del prossimo paragrafo — in che misura la coopera-
zione sociale appare dotata delle caratteristiche di dina-
mismo, capacita di adattamento e resilienza necessarie
per avventurarsi verso un futuro necessariamente diverso
dall'oggi? E una domanda che richiede, appunto, di andare
oltre lemianopsia, la patologia della vista che comporta la
perdita di una parte rilevante del campo visivo in uno o
entrambi gli occhi.

Vi sono elementi che portano a pensare che, come in pas-
sato, la cooperazione sociale abbia caratteristiche che le
consentono di confrontarsi con le sfide di un contesto in
evoluzione: a partire dalle prime esperienze nate a cavallo
tra militanza politica, deistituzionalizzazione, imprendito-
rializzazione del volontariato, riconfigurazione organizza-
tiva di altri enti di solidarieta, esternalizzazione dei servizi
pubblici e creazione di quasi-mercati del welfare, ecc. (La-
ville 2025), questa forma particolare di cooperativa ha via
via adottato, integrandole spesso in modo assolutamente
originale, molteplici logiche d’azione®, con una notevole
capacita di adattamento sia verso l'interno che verso I'am-
biente di riferimento. Si potrebbe dire, un attore sociale che
si & dimostrato resiliente per definizione.

Questo ha permesso di acquisire un posizionamento chia-
ve in alcuni settori, come nei servizi di welfare territoriale
(Fazzi 2022) o nell'inserimento lavorativo di persone in con-
dizione di svantaggio (Marocchi 2023); di reagire ad even-
ti critici fortemente impattanti, come nel caso del Covid
(Barbetta e Aii 2021; Ascoli e Campedelli 2021) e prima alle
successive crisi del 2008 e del 2011 (Borzaga e Tallarini 2021);
e nonostante una sostanziale mancanza di considerazione
nellambito delle politiche di sviluppo economico e indu-
striale del Paese (UP Umanapersone 2023)4, sia di crescere
in termini quantitativi sia di rappresentare un attore di
cambiamento delle policy che lo riguardano direttamente
(Marocchi 2020).

Da quila domanda: a fronte delle transizioni richiamate, tale
capacita di resilienza pud permanere nel tempo, per quanto
e con quali conseguenze?

La rielaborazione dei dati provenienti da diverse fonti sta-
tistiche (Marocchi 2024) offre sia conferme alle ipotesi di
persistente resilienza, sia elementi che possono portare a
dubitarne; in sintesi, afferma Marocchi “i diversi dati econo-
mici — sul fatturato, sui risultati di esercizio, sul patrimonio
netto — restituiscono indicatori aggregati che documenta-
no la tenuta del fenomeno, la sua resilienza, la sua vitalitd;
ma d'altra parte questi dati sono frutto delle performance
di sottogruppi abbastanza limitati di cooperative sociali,
assumendo invece valori trascurabili per una quota assai ri-
levante di cooperative sociali... Si tratta di una normale rior-
ganizzazione interna al mondo cooperativo, che continua a
crescere grazie alla capacita di alcune sue unita di ridefinirsi
e competere con successo sul mercato? Si tratta al contrario
di una manifestazione di fragilita della cooperazione sociale,
la cui sorte appare affidata ad un numero limitato di unita in
un contesto di fragilita diffusa?”

Il quadro che emerge, in sintesi, all'interno di indicatori ag-
gregati che dimostrano una buona tenuta complessiva, fa
emergere una serie di elementi - la concentrazione del fat-
turato su un numero limitato di unita, la caduta delle nuove
costituzioni, I'invecchiamento delleta media delle cooperati-
ve, la redditivita minima - che vanno considerati con atten-
zione e che sono compatibili anche con letture pessimistiche
del fenomeno: meno cooperative sociali, sempre piu vecchie
quelle solide, in crescita dimensionale ma sempre meno in
grado di patrimonializzare, potenzialmente sottoposte alla
crescente concorrenza di altre forme di impresa sociale e
non solo, come rimarcato anche nella recente sentenza della
Corte costituzionale 116/2025 (si veda per un commento Ma-
rocchi 2025).

Difficile, quindji, di primo acchito, pensare che la resilienza
quale tratto genetico, possa garantire, senza rilevanti impat-
ti, una adeguata capacita di misurarsi con le transizioni in
atto. Quali sono allora, e se ci sono, i determinanti specifici
relativi alle criticita segnalate?

In sintesi, rispetto al tema oggetto di questo paragrafo, pos-
siamo affermare che la indubitabile resilienza della coopera-
zione sociale, la sua capacita di rilanciarsi di fronte a criticita
che portano altri attori economici a soccombere, rappresen-
ta senzaltro un capitale a disposizione; ma, daltra parte, sa-
rebbe semplicistico, anche a fronte dei dati economici docu-
mentati, ritenere che la cooperazione sociale sia senzaltro
attrezzata a confrontarsi con successo anche con le nuove
sfide che lattendono. Al contrario, sussistono elementi di
debolezza che, in assenza di azioni consapevoli, rischiano di
rendere cio problematico.

— 3.Immaginare il futuro?

Se dunque alla cooperazione sociale € oggi richiesto un pas-
saggio non scontato di consapevolezza e lungimiranza, la
successiva riflessione che e necessario sviluppare riguarda gli
scenari di cambiamento che ci attendono. Cio che condiziona

3 Ricollegandoci a quanto detto in premessa,
basti pensare a: la managerializzazione e I'adozio-
ne di approcci gestionali di tipo aziendalistico; I'i-
bridizzazione con profit e public e, recentemente,
con la finanza di investimento; lo sviluppo di mo-

delli a rete, a forma di holding e/o di distretto so-
ciale; le ricorrenti modifiche/riconfigurazioni nei
rapporti con la pubblica amministrazione; ecc.

4 Sullaresilienza del modello cooperativo con-
siderato nel suo insieme cfr. Borzaga e Tallarini

2021; Costa, Delbono e Caselli 2021; Costa e Del-
bono 2023; Salvatori, Scarpat e Schiavone 2022.
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levoluzione della cooperazione sociale, & infatti anche legato
alle evoluzioni degli ambienti (sistemici) in cui essa opera.

Mantenendo fede al compito istruttorio e metodologico che
ci siamo dati, insieme ad una descrizione dei capisaldi della
metodologia degli scenari, si propongono alcuni schemi in
bozza - da completare e validare con opportuni approfon-
dimenti sia qualitativi che quantitativi, eventuali metana-
lisi nonché revisioni degli studi disponibili - sulle possibili
relazioni tra le transizioni in corso, i determinanti che le
guidano, i possibili impatti, e alcuni punti di snodo delle e
nelle evoluzioni imprenditoriali, quali approssimazioni per
affrontare le esigenze qui poste. Tali esemplificazioni non
sono proposte e non vanno lette per i contenuti di merito
che contengono, ma come esemplificazione delle direzioni
cui la metodologia degli scenari puo portare.

Prima di tutto ragioniamo su una prospettiva temporale
dellordine dei 10-15 anni. Un tempo apparentemente lungo,
soprattutto per le abitudini programmatorie oramai consoli-
date in molte imprese sociali. In realta, necessario e nei fatti
tuttaltro che distante rispetto alle decisioni che, comunque,
ogni giorno si debbono prendere nella quotidianita di tali
imprese.

Nel concreto, ragionare secondo la metodologia degli scenari
comporta:

ricostruire, tra gli attori principali e i diversi stakeholder
interessati, una mappa comune delle variabili da mettere
sotto osservazione;

allinearsi sulle questioni strategiche, ovvero favorire un
meeting of minds tra i diversi protagonisti che condivido-
no lambiente da essi interattivamente agito;
sistematizzare il mix di conoscenze di cui dispongono, tra
fatti ed evidenze (cio che si sa per certo), proiezioni del
passato nel futuro (cio che si presuppone di sapere), do-
mande nei confronti delle quali piti che ipotesi di risposta
solide disponiamo solo di alternative diversificate (cio che
si vorrebbe sapere), definendo cosi uno spettro di poten-
ziali futuri;

individuare i punti di biforcazione del futuro, ovvero i pos-

sibili momenti di rottura e passaggio a nuove condizioni,
in genere questioni scomode che si tende a rimuovere o a
rinviare;

- consolidare il coinvolgimento degli stakeholder, eventual-
mente allargando la platea, condividendo via via una po-
stura strategica;

Detto altrimenti, si tratta di individuare l'essenza delle que-
stioni strategiche, delineare le coordinate sociopolitiche e le
condizioni operativo-strutturali dello spazio strategico co-co-
struito, favorire il dialogo tra i partecipanti e alimentare e in-
dirizzare verso finalita perseguibili il pensiero condiviso.

Gli esempi che seguono sono cosi strutturati:

viene proposta una breve introduzione ad un aspetto della
transizione;

sotto, nella prima colonna, vengono identificate le caratte-
ristiche della transizione in questione;

nella seconda colonna si evidenziano gli impatti di tale
transizione sulle cooperative sociali;

nella terza colonna si elencano le possibili discontinuita
che la transizione porta con sé con riferimento al rapporto
tra cooperazione sociale e sistema socioeconomico;

nella quarta e ultima colonna si elencano le possibili di-
scontinuita che la transizione porta con sé con riferimento
alla cooperazione sociale.

Si € consapevoli che ciascuno dei temi trattati presenta
aspetti di complessita ulteriori a quelli qui richiamati e ri-
chiederebbe una disamina piti ampia; ma tali schemi sono
qui proposti con un mero intento esemplificativo di un per-
corso metodologico che la cooperazione sociale & chiamata
a compiere per affrontare con consapevolezza le transizio-
ni. Va inoltre considerato che le transizioni sono tra loro
interconnesse (si pensi ad esempio alle relazioni tra tran-
sizione demografica e sanitaria) e che dunque unanalisi di
scenario compiuta richiederebbe di considerare insieme
una pluralita di aspetti.

Tabelle simili potrebbero essere redatte per diversi altri aspet-
ti su cui sono in corso evidenti transizioni: la transizione del

Esempio 1- Transizione demografica

domanda di servizi e prestazioni.

A fronte di un regime demografico che nel passato era caratterizzato da elevati tassi di natalita compensati da altrettanto elevati tassi

di mortalita, la situazione attuale, dopo una prima fase di riduzione della mortalita, si caratterizza per una altrettanto forte riduzione della
natalita, accompagnate da modifiche strutturali nei modelli familiari e riproduttivi. Per ora, la transizione riguarda i paesi occidentali,
mentre quelli del sud del mondo mantengono alti tassi di natalita e differenziati tassi di mortalita. Il dibattito sulle migrazioni, ovviamente
non determinate solo da tali asimmetrie demografiche, e sul futuro delle societa occidentali trova qui uno dei fattori determinanti. La
cooperazione sociale ne é coinvolta sia per quanto riguarda la composizione della sua base sociale che rispetto ai cambiamenti relativi alla

Caratteristiche Possibili impatti sulle c.s.

Discontinuita ambientale/di | Discontinuita diimpresa

sistema

Invecchiamento della
popolazione lavorativa;
difficolta nel ricambio

Le cooperative sociali sono nate a
ridosso del baby boom postbellico,
tempo in cuila cd. piramide demografica

La disponibilita di personale
immigrato vs. la progressiva
sostituzione di mansioni anche

Riconfigurazione — ponderata
in base all'attuale copertura,
in genere limitata, e ai

garantiva: ricambio generazionale;
sostituzione del personale; welfare
familistico e basato sui trasferimenti;

in associazione con il boom economico,
espansione della spesa sociale; maggiore
incidenza delle acuzie vs cronicita.
Nell'arco di 2-3 generazioni tali

del personale; aumento
dell'incidenza dei
lavorotari/trici immigrati/e;
cambiamento nella
concezione e nella
reputazione del lavoro
sociale e della rilevanza

cambiamenti nei modelli
procreativi e di cura familiari
in corso —dei servizi per
l'infanzia e educativi vs.
aumento di quelli legati
all'invecchiamento, ovvero
delle disabilita congenite

assistenziali attraverso la
digitalizzazione dei servizi.
La riduzione della capacita
innovativa vs. innovazione
trainata da una diversa
composizione-governance
della base sociale.
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dinamiche si sono invertite. Oggi

ci troviamo ad affrontare l'inverno
demografico; le difficolta di crescita
economica; le difficolta di reperimento
del personale; il welfare che, insieme
ai problemi storici del modello italiano,
vive la sindrome della “coperta che si
restringe”.

del mutualismo nella
appartenenza all'impresa;
modificazioni strutturali della
domanda di servizi;
irrigidimento della spesa
pubblica per trasferimenti,

in particolare pensionistici e
per altre voci, come la spesa
militare.

0 acquisite, con progressiva
richiesta di personalizzazione
e adozione di soluzioni digitali
e non istituzionalizzanti per
entrambe.

Riduzione base sociale vs.
ampliamento incidenza dei
non lavoratori/trici.

Una strategia consapevole e
ponderata per il ricambio dei
gruppi dirigenti vs. una dinamica
autonoma e differenziata per
singola impresa.

La riduzione della base sociale e
ampliamento lavoro dipendente
vs. mutualizzazione estesa/
totale dellaimpresa.

Tabella1

Esempio 2 - Transizione epidemiologica e sanitaria

La riduzione della mortalita si & sviluppata grazie alla “transizione epidemiologica’, quale passaggio da una situazione di prevalenza di
malattie infettive a patologie croniche e degenerative, con un conseguente slittamento in avanti dell'eta di morte. La transizione sanitaria,
fenomeno collegato ma piti ampio, € caratterizzata da tre fattori: (a) il miglioramento del tenore di vita (in particolare dell'alimentazione),
conseguente allo sviluppo economico; (b) i progressi della biologia e della medicina; (c) i mutamenti culturali e di comportamento igienico-
sanitari. La cooperazione sociale ne € direttamente coinvolta dal punto di vista dei determinanti sociali — o distali — della salute, ovvero
rispetto al favorire ambienti, condizioni di lavoro e stili di vita sani per maestranze e utenti/clienti dei servizi e delle produzioni. Questo,

soprattutto, in riferimento alla crescita delle disuguaglianze, che in primis sono proprio disuguaglianze di salute.

Caratteristiche

Possibili impatti sulle c.s.

Discontinuita ambientale/di sistema

Discontinuita di impresa

A fronte di aumento delle
cronicita, insieme ad

una maggiore domanda

di soluzioni integrate
sociosanitarie per via
tecnologica, aumenteranno
le vulnerabilita epidemiche
(zoonosi e non solo) ma
anche, per 'aumento delle
disuguaglianze, le patologie
delle poverta e per

Le maestranze della cooperazione
sociale sono, prioritariamente, esposte ai
rischi di salute relativi alle professioni e
alle mansioni svolte. Possibili differenze
riguardano/riguarderanno: se e come il
contesto di lavoro e se e come il tenore
di vita dei lavoratori/trici, eventualmente
combinati, potranno migliorare o
peggiorare tali rischi.

Sul lato della domanda/bisogni,

potra essere necessario prevedere

Assunzione vs. non assunzione

come temi di policy:

- dell'epidemiologia delle maestranze
e dei loro familiari;

- della flessibilizzazione dei
modelli di servizio a fronte di
emergenze impreviste o non
facilmente prevedibili (es. Covid
19), in combinato disposto con la
digitalizzazione delle prestazioni;

- della relazionalita in trasformazione

Investire sul personale vs.
sulla digitalizzazione quale
vettore della sostituzione
vs. su entrambi con una
riconfigurazione nuova
delle relative incidenze?
Nel concreto: piti welfare
aziendale finalizzato alla
salute delle maestranze vs.
piti trasformazione delle
funzioni non direttamente

nuovi modelli di servizio adattabili
alle emergenze e ad alto contenuto

I'impatto delle tecnologie
le patologie psicologico-
psichiatriche connesse.
contenuti/approcci relazionali mediati
dalle tecnologie.

tecnologico insieme alla ridefinizione dei

assistenziali con
soluzioni digitali vs. pit
digitalizzazione orientata
al miglioramento delle
condizioni di lavoro?

per effetto delle tecnologie.
Meta-tema, chi e come puo
assumere i costi/investimenti sia
della analisi e definizione delle
strategie che della loro attuazione?

Tabella 2

welfare e della spesa sociale pubblica, la transizione democra-
tica e politica, la transizione digitale e tecnologica, la transi-
zione ambientale, la transizione economica, ecc.

Rimandando ad altri contribuiti per una trattazione piu si-
stematica, quello che si intende qui evidenziare é la neces-
sita di impegnarsi — con i punti di forza e le fragilita che ca-
ratterizzano la cooperazione sociale di oggi — nel tentativo
di comprendere e condividere la direzione delle molteplici
transizioni che attraversano il contesto socioeconomico: un
passaggio fondamentale per una cooperazione sociale che
non si limiti a subire il cambiamento, ma si attrezzi per por-
tare un proprio contenuto attivo nellorientare i processi e,
conseguentemente, diventi — magari trasformato — un attore
protagonista (e non soccombente) degli scenari futuri.

4. Cambiamenti strutturali in corso:
appunti per un approfondimento qualitativo
Come esemplificazione di tipo qualitativo, ci limitiamo a

proporre alcune ulteriori considerazioni sulle potenziali im-
plicazioni del combinato disposto tra: I'inversione logica del-

la funzione dei sistemi di welfare (transizione del welfare); 1a
riduzione degli spazi di autonomia del composito mondo del
TS (transizione politica); la difficolta nel costruire una piat-
taforma di politica economica per il mondo della cooperazio-
ne sociale (transizione economica).

4.1 Linversione logica della funzione dei sistemi
di welfare

Una disamina complessiva del welfare italiano e della sua
evoluzione non é possibile in questa sede; per quello che qui
interessa approfondire, basti dire che, pur nel quadro di un
modello di welfare, comune ad altri paesi del sud Europa,
fortemente centrato sulla famiglia e sul lavoro femminile
(Ferrera 1996) e pur considerando la stratificazione di nor-
me e di misure di fasi ed epoche diverse e taluni evidenti
contraddizioni, il welfare italiano si e sviluppato, soprattut-
to grazie agli impulsi dei “trentanni gloriosi” post-bellici, in
coerenza con il principio inclusivo/emancipatorio/solidari-
stico riassunto nellarticolo 3 comma 2 della Costituzione,
e con il risultato di una progressiva implementazione dei
diritti sociali.
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Negli ultimi anni, dopo che il binomio “crescita economica
— estensione dei diritti sociali” & entrato in crisi a causa di
processi sia strutturali (nella globalizzazione, la discrasia tra
regimi ordinamentali delle merci e regolazione dei fenome-
ni migratori), sia culturali (individualismi, razzismi, ecc.) e
politici (crisi delle democrazie e crescita delle varie forme di
populismo), si sta imponendo una diversa narrazione in cui
giorno dopo giorno emerge un potenziale/crescente rifiuto
del welfare “cifra di civilta” (Campedelli 2021) riassunto, per
lappunto nella nostra come in altre Carte dei diritti fonda-
mentali. In altre parole, & come se il welfare diventasse ogni
giorno sempre pitt funzionale a scopi di consenso e di con-
trollo sociale, un welfare insomma che “mentre cura e con-
trolla, discrimina™ (Campedelli, Marcello e Tarantino 2025).

Se questo processo di cambiamento della cd. “Costituzione
materiale” si consolidasse, € evidente che essi impatterebbero
in modo sempre pit rilevante sui fondamentali e sulla quoti-
dianita delle cooperative sociali®. Quando, per esempio’, con
il consenso diretto o indiretto della propria cittadinanza, la
committenza pubblica modifica la regolazione nell'accesso e
nella fruizione di prestazione sociali discriminando, in for-
ma simbolica e/o materiale, i bambini e le bambine le cui fa-
miglie non sono in grado di corrispondere la retta della men-
sa scolastica, esse come si devono comportare? Aprono un
contenzioso, 0 comunque pongono una questione politica,
con la quasi certezza che nella valutazione che otterranno
nel successivo bando di gara le chance di vincere saranno
minime? Rinunciano alla gestione del servizio, mettendo in
crisi posti di lavoro? Oppure accettano e accantonano i prin-
cipi di solidarieta su cui hanno costruito la propria storia,
pur di garantire gli occupati?

O, addirittura, quando la committenza pubblica attribuisce
direttamente il compito di riscuotere la retta del servizio alla
cooperativa appaltatrice, senza che questa possieda il ruolo
di autorita pubblica della PP.AA. a vario titolo condiviso con
organi di pubblica sicurezza, per cui oltre alla sovrapposizio-
ne/confusione di ruoli (p.e. educativo ed esattoriale/sanzio-
natorio) si scaricano i rischi economici per leventuale man-
cato pagamento, le cooperative come si devono regolare?

In ogni caso, tra tutti gli ETS che hanno rapporti convenzio-
nali con la PP.AA, per le caratteristiche proprie di unimpre-
sa labour intensive, & evidente che la cooperativa sociale si
trova maggiormente vincolata nel non poter agire soluzioni
exit, pena il rischio di perdita di posti di lavoro, di capitale
umano su cui si € investito, di coesione interna della compa-
gine sociale.

Riguardo a quest'ultimo aspetto, vi & da considerare poi un
ulteriore insieme di fattori relativi sia alla struttura del mer-
cato del lavoro di cura, sia al cambio generazionale e alla
cultura del lavoro di cui le nuove leve, gia da qualche tempo,
sono portatrici.

Il retroterra culturale originario di chi opera a vario titolo
nel welfare, orientato alla militanza politica e ad istanze di
cambiamento, nel corso del tempo non & scomparso?, ma
- paradossalmente, proprio grazie al ruolo acquisto dalla
cooperazione sociale nella gestione dei servizi di welfa-
re — non ¢ infrequente che l'operatore sociale consideri la
cooperativa sociale in cui opera un mero datore di lavoro,
I'unico possibile - almeno sino a che non venga indetto un
concorso pubblico — per svolgere una determinata attivita
professionale. Listanza mutualistica che accompagnava
il lavoro sociale delle origini — simboleggiata nella adesio-
ne a socio o socia — sembra notevolmente scemata (Fondo
Sviluppo 2024). Al contempo sembra cambiato anche il si-
stema di significati che essi ed esse attribuiscono al lavoro
sociale®. Soprattutto per le figure medio alte, come educato-
ri/tri, assistenti sociali, infermieri, ecc. I'identita di ruolo e
la qualita lavorativa (Venturi e Baldazzini 2022; Fazzi 2024)
sembrano sempre piu avere la priorita rispetto ad altre di-
mensioni del noi, condivisibili con i colleghi e le colleghe,
con i fruitori e i loro caregiver, con la comunita territoriale
di riferimento.

Limpatto che ha avuto l'apertura dei concorsi e delle assun-
zioni di infermieri e OSS nel SSN a seguito dellepidemia da
Covid-19 &€ emblematico: a fronte di stipendi piu alti, condi-
zioni di lavoro meno incerte, orari e ruoli certi (Bobba e Sepio
2025), molti hanno optato per tale soluzione.

Tutto questo senza poi dimenticare che l'attrattivita del lavo-
ro sociale nei confronti delle nuove generazioni, mediamen-
te, & fortemente calata™.

E se a questo si aggiunge, come effetto della transizione de-
mografica caratterizzata da denatalita e invecchiamento, che
le nuove coorti di riferimento si stanno progressivamente
riducendo, il puzzle della trasformazione strutturale del wel-
fare che stiamo vivendo & quantomeno delineato.

4.2 Sussidiarieta senza autonomia

La cooperazione sociale & genealogicamente, oltre che giu-
ridicamente, una componente del Terzo settore, a cui le sen-

ro era solo rifare i letti e pulire i vecchietti. Senza

5 Digrande efficacia la raccolta collettanea di
inchieste sociali di un gruppo di allievi della Scuo-
la di giornalismo Lelio Basso (Consiglio Direttivo
della Scuola di Giornalismo Lelio Basso, a cura di,
2025).

6 Su alcuni aspetti di tale questione, la rivista
Impresa Sociale ha dedicato un Dossier —Impre-
sa sociale e democrazia - nel numero 1/2020, cfr.
https://www.rivistaimpresasociale.it/dossier/im-
presa-sociale-e-democrazia

7 Non é questa la sede per analizzare studi di
caso. Gli esempi concreti, raccolti dalla cronaca,
non mancano. Tra essi, esempi significativi solo
le scelte adottate dal Comune di Monfalcone e da
quello di Montevarchi (Ar), solo per citare quelli
pitl conosciuti.

8 Significativo I'andamento dell'impegno vo-
lontario, cfr. https://www.istat.it/wp-content/u-
ploads/2025/07/REPORT _lI-volontariato-in-Ita-
lia_anno-2023.pdf

9 Seguendo la riflessione di Salvatore Natoli,
per cui il lavoro e sempre stato un mix variabile
di costrizione e creazione (Natoli 2015), le nuove
generazioni, con realismo, cercano di fare i con-
ti con la prima dimensione per valorizzare il pit
possibile la seconda. In merito alla situazione in-
terna al mondo della cooperazione cfr. il focus di
Impresa Sociale, n.2/2024, su Lavorare nel socia-
le, https://www.rivistaimpresasociale.it/rivista/
numero/rivista-num-2-2024

10 Come racconta un giovane ex operatore socia-
le: "“Me ne sono andato perché oramai il mio lavo-

possibilita di fare nulla di nuovo, di provare a co-
struire con loro una socialita diversa. Anzi, schiac-
ciato dalle mansioni in un'ottica aziendale. In que-
sto quadro i 1200 euro al mese del mio stipendio
erano davvero troppo pochi. Oggi guadagno di pit
lavorando in un bar di quartiere. Peraltro, quando
finisco ho la testa libera e non mi porto a casa la
tristezza che mi veniva nel vedere le persone trat-
tate come merce.” Nelle sue parole c'e tutto: ren-
dono chiara perfettamente la necessita di moti-
vazione, democraticita .... e di trovare altri modi (e
non altre metriche) per valutare il lavoro sociale.”
(Morniroli e Scancarello 2025, 85).

Impresa Sociale 3/2025

11


https://www.rivistaimpresasociale.it/dossier/impresa-sociale-e-democrazia
https://www.rivistaimpresasociale.it/dossier/impresa-sociale-e-democrazia
https://www.rivistaimpresasociale.it/rivista/numero/rivista-num-2-2024
https://www.rivistaimpresasociale.it/rivista/numero/rivista-num-2-2024

SAGGIO | Cooperative sociali, esplorare il futuro

IMPRESE SOCIALI

tenze della Corte costituzionale™ hanno riconosciuto lessere
espressione della autonoma iniziativa dei cittadini proietta-
ta al perseguimento di finalita di interesse generale e insie-
me attori titolati nel realizzare la sussidiarietda orizzontale,
come indicato dall'art. 118, quarto comma, della Costituzione.
Gli enti di Terzo settore e tra questi la cooperazione sociale
sono quindi “soggetti qualificati, espressivi del pluralismo so-
ciale orientato al perseguimento del principio di solidarieta,
come libera e autonoma espressione della socialita dell'uomo;
[cid] li rende sul piano giuridico-costituzionale interlocutori
privilegiati e principali di una pubblica amministrazione che
intenda non essere piu la solitaria espressione autoritativa
del potere, ma il partner di una relazione collaborativa im-
prontata al «coinvolgimento attivo» dei cittadini associati.”
(Gori 2020, 12).

Tale rilevante riconoscimento, per la verita scaturito so-
prattutto in tema di attuazione degli art. 55-57 del CTS sulla
co-progettazione e co-programmazione (Frediani 2021), sem-
bra pero non considerato, se non proprio contrastato, in sede
legislativa dal Governo e dal Parlamento. A fronte dellormai
completata parte fiscale della riforma del TS (Gro e Sepio
2025) non si possono non considerare i segnali emersi, non
certo in modo esclusivo (Novarino 2020), nella attuale con-
tingenza politica nazionale e locale. Ci riferiamo, per citarne
alcuni:
ai ritardi, seppur a macchia di leopardo, nei pagamenti dei
crediti da parte dello Stato™ e degli EE.LL. nei confronti de-
gli ETS, ovviamente con maggiori ricadute problematiche
in quelli labour intensive, come le cooperative sociali'3;
al non riconoscimento delle scelte del contribuente di de-
stinare il proprio 5 per mille agli ETS™, con il trattenimen-
to da parte dello Stato di 28€ milioni€ di sforamento per il
2023 e di 79 milioni € per il 2024 a seguito della introduzione
del tetto a 525 milioni € nel 2022, pari ad una decurtazione
di 0,7 (su 5) punti percentuali solo nell'ultimo anno;
alle modifiche del sistema degli appalti pubblici con il D.L-
GS. 209 del 31.12.2024 e la decisione di lasciare invariata la
revisione dei prezzi per servizi e forniture al 5%, con il rico-
noscimento solo dell'80% dei costi oggettivi sopraggiunti, e
solo sulla cifra eccedente; norma particolarmente impattan-
te per i servizi sociosanitari, socioeducativi e le cooperative
sociali di inclusione lavorativa, ulteriore indicatore di un pit
generale silenzio rispetto ai livelli di remunerazione e alle
condizioni di lavoro nel mondo della cooperazione sociale;
- ad una serie di provvedimenti proposti, approvati poi riti-
rati o successivamente modificati, con la legge di bilancio

2025, quali: il controllo diretto da parte del MEF sullope-
rativita degli ETS che ottengono finanziamenti pubblici
per un importo superiore ai 100 mila €; il non rifinanzia-
mento del fondo di contrasto alla poverta educativa “Con
i bambini”, successivamente reintegrato in minima parte;
l'introduzione di un tetto massimo di spesa detraibile per
tutti i contribuenti con reddito compreso tra 75mila euro
e 100mila euro, con la conseguente vanificazione di molti
degli incentivi alla solidarieta ottenuti con la riforma del
Terzo Settore; la riduzione dei crediti di imposta di cui fru-
iscono le fondazioni di origine bancaria per le loro attivita
erogative; leliminazione degli ETS dal regime di esclusione
Iva, poi reintrodotto con la proroga di un solo anno, e ora al
vaglio della discussione per l'approvazione definitiva della
legge delega per la Riforma Fiscale's;

alle osservazioni critiche, sia di merito che di metodo, re-
lative allaccordo interistituzionale tra 'Agenzia nazionale
per l'amministrazione e la destinazione dei beni sequestra-
ti e confiscati alla criminalita organizzata (Anbsc), il Mini-
stero delle Imprese e del Made in Italy (Mimit) e il Consi-
glio nazionale dell'economia e del lavoro (Cnel) firmato '8
aprile 2025, formulate da Libera, Legambiente, Arci, CGIL,
Avviso Pubblico, Legacoop e Forum del Terzo Settore; per
guanto riguarda il metodo, gli organismi firmatari segna-
lano la marginalizzazione del TS dal processo decisionale,
mentre per le questioni di merito si evidenzia una serie di
confusioni definitorie e giuridiche che rischiano di “allar-
gare l'approccio privatistico anche ai beni immobili, per i
quali I'affitto oneroso e la vendita devono rimanere ['extre-
ma ratio.””

alla contrapposizione-conflitto con quegli ETS che inter-
vengono in campi particolarmente critici delle politiche
pubbliche del Paese, quali quelle del soccorso ai profughi
e della loro accoglienza; conflitto che si esprime lallonta-
namento forzato dai contesti di salvataggio nel Mediterra-
neo, o comungque alle frontiere, a cui si aggiungono accuse
di complicita nel traffico degli esseri umani, la sottoposi-
zione a sistemi di spionaggio da parte dei servizi segreti,
ecc.'s; all'utilizzo di eventi drammatici (il naufragio al largo
di Cutro del 23 e 24 febbraio 2023; lo stupro di minorenni
a Caivano scoperto nellestate del 2023; ecc.) per ridefinire
il profilo delle misure di politica sociale, dentro un quadro
sempre piu imperniato su risposte di cd. populismo pena-
le (Massaro 2024); fenomeno, questo, che ha visto la modi-
fica piti complessiva di alcune policies a seguito della de-
cretazione di urgenza adottata, le cui conseguenze hanno
impattato sul sistema di protezione internazionale™, sulla

11 Trale altre: n. 75 del 1992, n. 500 del 1993, n.
300 del 2003, n. 309 del 2013, n. 185 del 2018, n.
131 del 2020.

12 Da ultima, la vicenda di una cooperativa so-
ciale impegnata nella accoglienza di profughi e
richiedenti asilo, raccontata sulla piattaforma
del mensile Vita da A. Moretti il 13 agosto 2025.
Cfr. https://www.vita.it/idee/la-burocrazia-kafkia-
na-che-soffoca-il-terzo-settore-sulla-pelle-dei-la-
voratori-del-sociale/

13 Per un approfondimento sulla situazione to-
scana, cfr. la tesi di laurea di Tommaso Gabelli, re-
latrice |la professoressa Elena Gori dell'Universita
di Firenze, dal titolo “Settore no-profit: prospetti-
ve, approcci manageriali eimplicazioni dei ritardi
nei pagamenti”, AA 2023-24 https://umanaperso-
ne.it/site/wp-content/uploads/2024/07/Tesi-Tom-
maso-Gabelli.pdf

14 E del luglio 2025, promosso da oltre 65 ETS,
I'appello rivolto al Presidente del Consiglio in me-
rito a tale problema. Cfr. https://www.vita.it/tag/5-
per-mille-ma-per-davvero/

15 Cfr. https://www.welforum.it/cosa-preve-
de-la-legge-di-bilancio-2025-su-politiche-socia-
li-e-terzo-settore/

16 Cfr. https://www.vita.it/tag/iva/

17 Cfr. https://www.forumterzosettore.it/fi-
les/2025/04/lettera_anbsc_cnel_mimit_8apri-
1e25.pdf

18 La cronaca e ricchissima di esempi. Basti
pensare al cd Decreto Piantedosi (Decreto Leg-
ge n.1, 2 gennaio 2023) emanato pochissimi mesi
dopo l'insediamento del Governo Meloni, su cu-
i si & espressa ridimensionando il suo carattere
punitivo, la Consulta con la sentenza 101/2025
dell'8 luglio 2025; cfr. https://www.cortecostitu-

zionale.it/documenti/comunicatistampa/CC
CS_20250708132247.pdf. O al cd scandalo Para-
gon, in cui, tra altri, attivisti di Mediterranea Sa-
ving Humans sono stati controllati dai servizi se-
greti italiani attraverso spyware forniti da una so-
cieta israeliana, poi ritiratasi per la mancanza di
risposte da parte del Governo italiano in merito
a tale uso, cfr. Comitato parlamentare per la si-
curezza della Repubblica, resoconto della sedu-
ta del 4 giugno 2025. https://documenti.camera.
it/_dati/leg19/lavori/documentiparlamentari/In-
diceETesti/034/004/INTERO.pdf

19 Cfr. https://cir-rifugiati.org/2023/05/12/dI-
decreto-cutro-e-legge-cosa-cambia-in-mate-
ria-di-procedure-di-riconoscimento-della-prote-
zione-internazionale-e-il-trattenimento-dei-richie-

denti-asilo/
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giustizia minorile?, sulla condizione del relativo sistema
penitenziario? e sullaumento del potere repressivo degli
apparati di controllo;

- alla tanto attesa approvazione della normativa quadro per
le non autosufficienze (Legge n. 23 del 2023), modificata dal-
la decretazione successiva in modo contraddittorio rispet-
to agli indirizzi approvati?, priva delle risorse necessarie
per la sua attuazione (UPB 2024, 413 e ss.gg.), di fatto svuo-
tata rispetto agli indirizzi che aveva stabilito?.

Se questa sintetica e necessariamente parziale ricostruzione
legittima l'affermazione da cui siamo partiti, insieme alle rica-
dute dirette sulla operativita delle cooperative sociali, ne con-
seguono due interrogativi, in parte tra loro sovrapponibili:

si sta delineando una prassi che trasforma la sussidiarieta
in subalternita funzionale alle decisioni di una politica
sempre piu decisionista, ovvero indisponibile a condivide-
re, nella pluralita di ruoli, l1a definizione e costruzione delle
scelte per la collettivita?

vi e l'obiettivo, piti 0 meno dichiarato, di perseguire lo svuo-
tamento di questa parte della Carta fondamentale in quan-
to espressione di una stagione culturale e politica, peraltro
non sedimentata nella opinione pubblica, che si intende
cancellare secondo un disegno egemonico di ben altra im-
postazione?

4.3 Allaricerca di una politica industriale per
I'impresa sociale

Il terzo tema riguarda un insieme di quesiti relativi al fatto
che nel nostro Paese ci sia, con quali contenuti, all'interno di
quali piattaforme politico-culturali, una politica industriale
per l'impresa sociale.

Da una parte, la o le risposte rinviano alle politiche comuni-
tarie in tema di impresa sociale e alla loro prossima ricaduta
nellambito nazionale (vedi paragrafo successivo). Dallaltra,
piu o meno implicitamente, la risposta non puo che essere
positiva: organismi di rappresentanza, reti di varia natura,
centri studi specializzati, istituzioni finanziarie, istituzioni
pubbliche, ecc., sono di fatto promotrici di policy che riguar-
dano lo sviluppo della cooperazione sociale.

Al contempo, da punti di vista differenti, il tema & a vario
titolo direttamente sollevato, o quantomeno evocato, in non
pochi degli interventi fino ad ora citati? (tra cui: Filippini
2014; Marocchi 2020; Novarino 2020; UP Umanapersone
2023; Borzaga e Salvatori 2024; Bobba e Sepio 2025; Laville
2025). Come se, sintetizzando, malgrado l'oggettiva rilevan-
za dell'impresa sociale, il dibattito pubblico e scientifico non
riuscisse a focalizzare direttamente la questione. Ovvero, si

parla di policies ma non, questa é la nostra ipotesi, di politi-
ca industriale.

Cio avviene in un contesto in cui di una politica industriale
vi sarebbe un effettivo bisogno, anche considerando che, pur
a fronte di numeri di tutto rispetto, la cooperazione sociale si
trova, almeno in talune aree, in una posizione di svantaggio
competitivo. Ad esempio, un grande competitor delle coope-
rative di tipo A, nonostante il trend calante riscontrato negli
ultimi anni?, e il composito mondo delle assistenti familiari
e delle colf, rappresentato da poco piti di 800 mila persone
con almeno un contratto registrato all'Inps e, secondo altre
stime, di 6-700 mila lavoranti irregolari, per una spesa com-
plessiva a carico delle famiglie di circa 13 miliardi €, pari ai 2/3
del fatturato complessivo delle cooperative sociali.

Rispetto a cosa significhi definire una politica industriale, ri-
prendendo la definizione di Bianchi (2012) almeno tre ne sono
i capisaldi:

- & concepita come un fattore di sviluppo economico del Pa-
ese (Borgomeo 2013 e 2022), avendo di conseguenza come
interlocutrici principali le istituzioni pubbliche che ne defi-
niscono le strategie (i ministeri economici e della funzione
pubblica, il Cnel, la Conferenza delle Regioni con gli asses-
sorati alle attivita produttive, ecc.);

- énegoziata con l'insieme degli stakeholder interessati, dal-
le gia citate istituzioni alle rappresentanze sindacali e alle
associazioni economiche;

- @ organica, ovvero tesa a ridisegnare quanto si sta gia fa-
cendo dentro un quadro che contempli le articolazioni dei
temi di sviluppo di una visione di medio periodo.

Su questo ultimo punto, alcune esemplificazioni per una

possibile agenda:

- nella fase in cui si impostano le scelte riguardanti la PP.AA.
(dalla politica di spesa a quella del personale), vanno con-
siderati il ruolo e le funzioni garantite da queste imprese;

- va affrontata la questione della regolazione dei rapporti
tra PPAA. e ETS evitando derive subdole di sostituzione
dei fornitori a puri fini di riduzione di spesa;

- le cooperative sociali vanno considerate un interlocutore
per altri settori a domanda crescente solo apparentemente
distanti dal loro ambito di attivita consolidato, come nel
caso del turismo accessibile e assistito, rivolto a persone
anziane, disabili e ai loro familiari;

- esse vanno inoltre considerate in unottica di emersione
e qualificazione del lavoro informale?® in ambito di cura
domiciliare, anche rimettendo in gioco le risorse trasferite
dallo Stato in varie forme quali I'indennita di accompagna-
mento (Campedelli 2018);

- i problemi che si incontrano quando le cooperative sociali
si cimentano con una domanda privata pagante (Fazzi 2025)

20 Cfr. https://lavialibera.it/it-schede-2146-giusti-

tps://documenti.camera.it/leg19/resoconti/com-

zia_minorile_corte_costituzionale_valuta_decre-

missioni/stenografici/html/36/indag/c36_con-

to_caivano_su_stop_messa_alla_prova

21 Cfr.l'audizione di Antonio Sangermano, Capo
del Dipartimento per la giustizia minorile e di co-
munita, nell'ambito dell'Indagine conoscitiva sul
degrado materiale, morale e culturale nella condi-
zione dei minori, con focus sulla diffusione di alco-
ol, nuove droghe, aggressivita e violenza, da par-
te della Commissione parlamentare per l'infanzia
e l'adolescenza, seduta n. 20 del 2 luglio 2024, ht-

dizione_minori/2024/07/02/indice_stenografi-
€0.0020.html
22 Cfr.: https://www.camera.it/temiap/documen-

ze in ordine di tempo della Corte costituzionale.
Cfr. il commento di G. Marocchi sulla sentenza
116 del 2025 https://www.rivistaimpresasociale.
it/forum/articolo/la-sentenza-che-carlo-borza-
ga-avrebbe-amato

tazione/temi/pdf/1354643.pdf?_1668849043688;
https://www.welforum.it/fuoridalcoro/riforma-

25 Cfr. https://www.welforum.it/meno-badanti-
e-il-tramonto-del-welfare-low-cost/

non-autosufficienza-tradimenti-e-rinvii/
23 Cfr. https://lavoce.info/archives/107460/assi-

26 Cfr. https://www.secondowelfare.it/primo-wel-
fare/per-una-riforma-che-riforma-la-sperimenta-

stenza-agli-anziani-una-riforma-svuotata/
24 A partire, peraltro, anche dalle ultime senten-

zione-della-dote-di-cura/
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necessitano di una strategia comune;

il fabbisogno di risorse umane qualificate necessita la mes-
sa a fuoco, tra i molti, di due punti nevralgici: la program-
mazione (professionale e universitaria) e i contenuti (p.e.
in tema di digitalizzazione delle prestazioni e dei servizi)
della formazione delle figure professionali future;
ipercorsi per la digitalizzazione delle imprese sociali a par-
tire dall'impatto che I'Intelligenza artificiale potra avere su
di esse, non solo rispetto alla digitalizzazione nella gestio-
ne amministrativa, ma anche e soprattutto con riferimento
alle prestazioni erogate.

4.4 In sintesi

In questo capitolo si & cercato di proporre, seppure come
mera esemplificazione del percorso sino ad ora sviluppato,
un esempio di come “pensare per scenari’ — in particolare
con riferimento al welfare, alle politiche e alleconomia - por-
ti alla luce elementi rilevanti per definire il contesto in cui la
cooperazione sociale opera e le sue trasformazioni:

- l'involuzione del welfare, che obbliga la cooperazione so-
ciale a posizionarsi entro un “welfare che mentre cura e
controlla, discrimina’, con tutte le complessita connesse
all'essere al contempo un soggetto portatore di istanze ide-
ali e un soggetto economico che assicura la remunerazione
dei propri lavoratori, sottoposti peraltro essi stessi ad una
mutazione di aspettative e di istanze rispetto al passato;

- la contraddizione tra I'enfasi sulla sussidiarieta e sul ruolo
di interesse generale del Terzo settore e i molteplici casi di
politiche disattente e ostili;

- la contraddizione tra le indicazioni da parte di molti sog-
getti (di rappresentanza, di ricerca, ecc.) di policy sulle co-
operative sociali e l'assenza di una vera e propria politica
industriale che la promuova, considerandola come asset
del paese e avviando pertanto a tal fine una interlocuzione
tra istituzioni e cooperative sociali finalizzata a delineare
percorsi di sviluppo di medio periodo.

— 5. Guardando all'Europa

Ceé infine un quarto elemento che merita un approfondi-
mento specifico ed e quello che considera il futuro della co-
operazione sociale correlato alla implementazione del Piano
d’'azione europeo per I'economia sociale, un piano decennale
approvato nel 2021 relativo ad un l'ecosistema®* composto da
cooperative, societa di mutuo soccorso, associazioni, fonda-
zioni e imprese sociali (Salvatori, Scarpat e Schiavone 2022).
Il piano & frutto di un lungo percorso. E del 1989 la comunica-
zione al Consiglio europeo dal titolo Le imprese dell'economia
sociale e la realizzazione del mercato europeo senza frontiere,
in cui la Commissione sostiene la necessita di creare la base
giuridica europea per le cooperative, le associazioni e le mu-
tue e la successiva listituzione dellUnita Economia Sociale

presso la Direzione generale XXIII della Commissione. Nel
2009 il Parlamento europeo adotta la Relazione sull’econo-
mia sociale, nella quale l'economia sociale viene riconosciuta
come partner sociale per la realizzazione degli obiettivi del-
la strategia di Lisbona. Nel 2011 la Social Business Initiative
(SBI), rappresenta il primo vero e proprio piano d'azione per
sviluppare l'economia sociale, seguito appunto dieci anni
dopo dal citato Social Economy Action Plan (Salvatori 2022).
Nel 2023 la proposta di Raccomandazione (Fondazione Ter-
zjus ETS 2024) del Consiglio dell'Unione Europea elaborata
dalla Commissione — coerente con gli orientamenti dell'Oil?,
delle Nazioni Unite? e dellOcse® - invita gli Stati membri a
mettere in atto strategie e politiche proprie e flessibili riguar-
danti leconomia sociale con riferimento (Bertulessi 2024)3'.

In Europa, leconomia sociale conta oltre 4,3 milioni di orga-
nizzazioni o imprese, con almeno 11,5 milioni di occupati, il
6.3% della popolazione occupata nell'Ue. Circa un terzo sono
impiegate nel settore della sanita e dellassistenza sociale. A
seguire, 702 mila nell'istruzione e 622 mila nel settore delle
arti, cultura e intrattenimento. Considerando solo 19 Stati
membri Ue, il fatturato aggregato raggiunge i 912,9 miliardi
di euro (European Commission 2024).

In Italia, secondo i dati riferiti al 2021-2022%, siamo in presen-
za di 400 mila organizzazioni con oltre 1,5 milioni di occupati
e 4,7 milioni di volontari. Nei settori della assistenza e sanita,
abbiamo 47mila organizzazioni con 540mila occupati. Le co-
operative sociali qui considerate, circa 15mila (3,7% del tota-
le delle organizzazioni censite), occupano 473 mila persone
(31% del totale).

Da una parte l'approvazione del piano rappresenta un pas-
saggio di grande rilievo di legittimazione delleconomia socia-
le, cui ¢ stata riconosciuta la ‘capacita risolutiva degli attori
di mercato tradizionali; e dall'altro [di mitigare] la solitudine
dei poteri pubblici, che hanno grande forza decisionale ma
scarso consenso. L'economia sociale nasce quindi come un
progetto dal carattere politico forte, piti o meno esplicito, e va
a occuparsi di un problema altrettanto politico che é quello
della costruzione del consenso attorno alle strategie di svilup-
po.” (Salvatori 2025 a).

Dallaltra, pit osservatori ritengono che il percorso del Piano
sia entrato in una fase critica. Il trasferimento, in seno alla
nuova Commissione Europea, dalla Direzione generale Grow
(Mercato interno, dellindustria, dell'imprenditoria e delle
PMI) alla Direzione generale Empl (Occupazione, gli affari
sociali e I'inclusione) dell'unita dedicata alleconomia sociale,
recepito con grande preoccupazione da molte organizzazioni
coinvolte®, apre interrogativi non indifferenti relativamente
al rischio di perdita delle competenze istituzionali acquisite
nell'arco di un decennio e al declassamento, nel sistema delle
politiche di sviluppo comunitarie, del contributo di questo
ecosistemad.

27 Esso e rappresentato da Social Economy Eu-
rope, un organismo di coordinamento delle rap-
presentanze nazionali e di supporto alle istitu-

30 https://www.google.com/search?client=safari
&rls=en&qg=ocse%2C+economia+sociale&ie=
UTF-8&0e=UTF-8

31 https://www.rivistaimpresasociale.it/rivista/

ri E. e Lori M., Leconomia sociale in Italia: dimen-
sioni ed evoluzione, Impresa sociale, n.2, 2022

33 Cfr. https://www.socialeconomy.eu.org/2025/
04/30/the-implications-of-dg-grow-abandoning

zioni europee, Cfr. https://www.socialeconomy.
eu.org/the-social-economy/
28 https://www.ilo.org/wecmsp5/groups/public/--

articolo/sfruttare-il-potenziale-dell-economia-so-

-the-social-economy-at-a-critical-juncture/

ciale-la-raccomandazione-del-consiglio

-europe/---ro-geneva/-—-ilo-rome/documents/pu-
blication/wcms_864920.pdf
29 Cfr. https://docs.un.org/en/A/RES/77/281

32 Peridatiin dettaglio cfr. Euricse https://euri-
cse.eu/it/economia-sociale-italia/. Per un appro-
fondimento cfr. Borzaga C., Calzaroni M., Fontana-

34 Tenuto anche conto dell'indebolimento, con la
nuova Commissione Van der Leyen, della strategia
sociale della Unione, cfr. https://www.secondowel-
fare.it/primo-welfare/europa-sociale-unione-euro-
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A questo si aggiungono i segnali di insofferenza e di delegit-
timazione provenienti da altre istituzioni europee nei con-
fronti del mondo delle organizzazioni della societa civile, in
buona parte sovrapponibili a quelle delleconomia sociale®.
Inoltre, la rimodulazione della politica finanziaria, recente-
mente indicata dalla Commissione, evidenzia nuove priorita
di spesa e sottovaluta le politiche di coesione e, quindi, degli
attori chiamati ad attuarle (Salvatori 2025 b).

In questo scenario, le politiche nazionali hanno reagito di-
versamente. Paesi come la Spagna®® da tempo hanno svi-
luppato una propria strategia per l'economia sociale®; in
Italia solo nei mesi scorsi si e costituito un tavolo di lavoro
presso il MEF i cui lavori non hanno ancora portato, alla
data di pubblicazione di questo articolo, ad esiti compiuti,
anche se vi € da notare come vi siano amministrazioni lo-
cali - Bologna?®®, Milano*, Torino*, Provincia Autonoma di
Trento* - che non hanno atteso tale documento ed hanno
gia elaborato o stanno elaborando propri piani locali*?, cosi
come attori del Terzo Settore che stanno co-programmando
possibili implementazioni®.

—— 6. Conclusioni

Malgrado la sua lunga storia, malgrado la capacita di supe-
rare le successive fasi di crisi che hanno interessato il nostro
Paese, la cooperazione sociale deve oggi guardarsi dal rischio
del “pensiero corto™ di una tendenza a lavorare sullimma-
nente, sui problemi delloggi, senza elaborare un pensiero
compiuto sulle transizioni in cui &€ immersa. Ripercorrendo
i capitoli di questo saggio:

- nel capitolo 2 si sono richiamate le caratteristiche della
cooperazione sociale e della sua evoluzione, evidenziando
gli elementi che rafforzano e quelli che rendono fragile la
capacita di adattamento, resilienza e innovazione della co-
operazione sociale;

- nel capitolo 3 si & contestualizzato tutto cid nellambito
delle molteplici transizioni in corso, tra loro interrelate,
proponendo uno schema metodologico di lavoro basato
sulla formulazione di scenari nei quali individuare i punti
di discontinuita e le possibili evoluzioni della cooperazione
sociale;

- nel capitolo 4 si sono sviluppate a titolo esemplificativo,
tre questioni derivanti dalla combinazione degli scenari
negli ambiti del welfare, delle politiche e delleconomia, e
cioe levoluzione del welfare, le ambivalenze dellenfasi sul-
la sussidiarieta, l'urgenza di una politica industriale per la
cooperazione sociale;

- nel capitolo 5 ci si & aperti alla considerazione dello sce-
nario europeo e dei suoi riflessi a livello nazionale, con-
siderando da una parte la significativa progressiva legit-
timazione delleconomia sociale, dallaltra alcuni segnali
preoccupanti circa laccantonamento di tale tematica a
livello comunitario.

I1 passaggio successivo, lasciato a chi vorra raccogliere lo
sforzo di questo contributo, & sviluppare nel merito una stra-
tegia per la cooperazione sociale che tenga conto di tutto cio,
proiettandosi nei prossimi decenni, con la capacita di met-
tere a frutto le potenzialita e di contrastare le criticita degli
scenari qui abbozzati.
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Il Progetto di Vita e le sfide per il Terzo settore: criticita
e strategie per I'implementazione del d.lgs. 62/2024

Salvatore Semeraro, Luigi Croce

Abstract

Il Decreto Legislativo 62/2024 introduce un cambiamento radicale nel sistema di welfare per le persone con
disabilita, ponendo al centro il Progetto di Vita Individuale, Personalizzato e Partecipato (PdVIPP). Per gli enti
gestori e le imprese sociali del Terzo Settore, storicamente protagonisti nell'erogazione dei servizi, questa
trasformazione rappresenta una sfida complessa che richiede il ripensamento dei modelli organizzativi, delle
competenze professionali e delle modalita di relazione con la Pubblica Amministrazione. Larticolo analizza
le criticita specifiche che il mondo del Terzo Settore gestore deve affrontare nellimplementare il nuovo para-
digma, evidenziando le difficolta operative, amministrative ed economiche, proponendo strategie concrete
per accompagnare la transizione nell'applicazione della riforma. Particolare attenzione viene dedicata alla
ridefinizione del ruolo degli enti gestori da meri erogatori di prestazioni a partner strategici nella co-proget-
tazione del Progetto di Vita, con tutte le implicazioni che questo comporta in termini di riorganizzazione dei

servizi e sviluppo di nuove competenze.

1. Il nuovo scenario per gli enti gestori:
da erogatori a co-progettisti

1.1. La trasformazione del ruolo degli enti
del Terzo Settore

Il Decreto Legislativo 62/2024 ridefinisce profondamente il
ruolo degli enti del Terzo Settore gestori nel sistema di wel-
fare per la disabilita, operando una vera e propria svolta
culturale nel rapporto tra servizi e persona e determinan-
do un passaggio dalla tradizionale funzione di erogatori
di prestazioni standardizzate, regolata da accreditamenti,
convenzioni e appalti, in favore di un modello di partner-
ship strategica nella costruzione del Progetto di Vita.

Levoluzione da logica prestazionale a logica progettua-
le rappresenta il cuore di questa trasformazione. Mentre
il modello pre-riforma si basava sulla fornitura di servizi
predefiniti - ad esempio dal centro diurno alla comunita
alloggio - il nuovo paradigma richiedera agli enti gestori
di entrare nella fase piu delicata del processo: la co-co-
struzione degli obiettivi esistenziali (c.d. Progetto di Vita)
della persona con disabilita. Questo passaggio implica una
capacita di ascolto profondo, di facilitazione dei processi
decisionali e di traduzione dei desideri in progetti concreti
e sostenibili. Non si tratta piu di applicare protocolli stan-
dardizzati e procedure amministrative rigide bensi di ac-
compagnare ogni persona nel definire cosa significa per
lei “vivere bene” e come raggiungere questo obiettivo attra-
Verso un percorso personalizzato.

La partecipazione alle Unita di Valutazione Multidimen-
sionale degli Enti del Terzo Settore, pur se eventuale poi-
ché deve essere richiesta ai sensi dell'articolo 24 comma 3
lettera c), costituisce un altro elemento di profonda novi-
ta. Gli enti gestori non sono piu chiamati semplicemente a
“ricevere” la persona dopo che altri hanno stabilito i suoi

bisogni, ma possono contribuire attivamente al processo
valutativo, mettendo a disposizione le proprie competen-
ze specifiche e la conoscenza diretta della persona e del
suo contesto. Questo richiede la destinazione di risorse
professionali qualificate ai processi valutativi, spesso
senza un riconoscimento economico specifico, creando
un paradosso: maggiori responsabilita e impegno senza
corrispondente remunerazione. La flessibilita organizza-
tiva diventa quindi una necessita imprescindibile. Gli enti
gestori devono sviluppare la capacita di adattare i servizi
alle esigenze individuali emergenti dal PdVIPP, superan-
do completamente la standardizzazione delle prestazioni.
Cio significa ripensare orari, spazi, metodologie, compe-
tenze professionali, funzioni e modalita organizzative
connesse alle specifiche esigenze di ogni progetto di vita,
con non semplici implicazioni sulla gestione del persona-
le, sulla sostenibilita economica e sulla complessita opera-
tiva quotidiana.

1.2. Lecriticita emergentiper gli enti gestori

La transizione al nuovo modello presenta possibili diffi-
colta per gli enti gestori: queste criticita non sono semplici
problemi tecnici da risolvere, ma sfide sistemiche che ri-
chiedono una ristrutturazione complessiva del modello di
impianto di intervento sociale e sociosanitario.

Lanalisi di queste criticita rivela come il d.lgs. 62/2024 non
sia semplicemente una riforma normativa, marichieda una
vera e propria metamorfosi organizzativa per i servizi ge-
stiti dalle imprese sociali e dalle altre organizzazioni del
Terzo Settore. La sostenibilita economica emerge come il
nodo pit critico: gli enti gestori si trovano a dover investire
risorse significative in attivita di co-progettazione e riorga-
nizzazione senza avere garanzie di return on investment e
certezza del payback. Questo paradosso rischia di penaliz-
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Area di criticita Problematiche specifiche

Impatto operativo Rischi per la sostenibilita

Sostenibilita economica

Costi della transizione non coperti, attivita
di coprogettazione non remunerate
incertezza sui flussi di finanziamento

Necessita di investimenti,
difficolta nella pianificazione
economica

Rischi di deficit operativi,
possibile riduzione della
qualita dei servizi

Riorganizzazione dei servizi

integrazione con altri soggetti

Superamento della standardizzazione,
necessita della personalizzazione,

Difficolta nel mantenere
economie di scala,
possibile aumento dei
costi unitari

Aumento dei costi di
coordinamento, complessita
gestionale crescente

Competenze professionali

esistenziale

Gap formativo del personale, necessita
di figure specializzate nella progettazione

Costi di formazione aggiuntivi,
difficolta nel reperire
professionalita adeguate

Turn over del personale,
perdita di competenze
consolidate

Rapporti con la PPAA Incertezza normativa, ritardi

pubblici locali

nell'adeguamento amministrativo degli enti

Rischio di contenziosi,
criticita rendicontative e
ritardi nei pagamenti

Difficolta operative
quotidiane, rallentamento dei
processi

Sistemi Informativi

previsti

Necessita di integrazione con piattaforme
pubbliche, investimenti tecnologici non

Costo di implementazione,
formazione del personale

Digitale divide
organizzativo, esclusione
da processi innovativi

Tabella 1: Principali criticita per gli enti gestori nell'implementazione del D.Igs. 62/2024

zare proprio quegli enti piu virtuosi e innovativi, che per
primi si impegneranno nella transizione dalla standardiz-
zazione alla personalizzazione. Le economie di scala, che
costituivano uno dei pilastri della sostenibilita economica
degli enti gestori, potrebbero essere messe in discussione.
Come puo un centro diurno che ha costruito la propria effi-
cienza suroutine standardizzate adattarsi a progetti di vita
completamente individualizzati? Come possono gli opera-
tori, formati su approcci categoriali alla disabilita, svilup-
pare competenze di progettazione esistenziale?

2. La sfida del budget di progetto:
implicazioni per la gestione economico -
finanziaria

2.1 Dal finanziamento per prestazioni
al budget integrato

Il passaggio al budget di progetto, previsto dallarticolo 28 del
d.lgs. 62/2024 rappresenta uno dei nodi piti complessi per gli
enti gestori, perché il nuovo impianto normativo determi-
na una trasformazione che non e solo tecnica-operativa ma
anche concettuale, richiedendo una revisione del modello
economico-finanziario che ha caratterizzato, per decenni, la
gestione dei servizi per gli enti del Terzo Settore.

Lo schema tradizionale (ed attuale), basato su rette giorna-
liere o prestazioni orarie, offre agli enti gestori importanti
certezze di sostenibilita economica dei servizi. La prevedi-
bilita dei ricavi, determinati dai budget annuali contrattua-
lizzati con le Aziende Sanitarie o con gli Ambiti Territoriali,
permette una pianificazione economica accurata: sapere che
per ogni utente del centro diurno si genera una retta gior-
naliera fissa consente di calcolare con precisione i ricavi an-
nuali e di dimensionare, di conseguenza, i relativi costi. La
possibilita di pianificazione economica si estende anche agli
investimenti strutturali: un contratto pluriennale con rette
garantite permette di accendere mutui, di assumere perso-
nale a tempo indeterminato, di programmare interventi di
miglioramento delle strutture. Le economie di scala nella
gestione dei servizi hanno rappresentato il terzo pilastro di

questo schema amministrativo: il numero di persone pre-
senti in un servizio determinano costi fissi certi, maggiore
efficienza nell'utilizzo delle risorse, possibilita di sviluppare
competenze specialistiche.

Il nuovo modello, previsto dallarticolo 28 del d.lgs. 62/2024,
potrebbe introdurre invece elementi di incertezza mettendo
in discussione i criteri di efficienza organica e strutturale. I
budget variabili legati ai singoli progetti di vita potrebbero
creare un sistema di ricavi non prevedibili: ogni progetto ha
una sua specificita, una sua durata, un suo budget che di-
pende da variabili non controllabili sia per l'ente pubblico
sia per lente gestore. Lintegrazione (o come viene definita
dalla norma ‘Tinteroperabilita”) di fonti di finanziamento
diverse - fondi sanitari, sociali, scolastici, delle politiche
attive del lavoro, cosi come riporta la Relazione al decreto
legislativo — potrebbe complicare ulteriormente il quadro,
richiedendo competenze amministrative specifiche e crean-
do possibili potenziali ritardi e contenziosi amministrativi.
Le tempistiche di erogazione non standardizzate potreb-
bero aggiungere un ulteriore elemento di complessita, co-
stringendo, probabilmente, gli enti a gestire flussi di cassa
potenzialmente critici.

2.2 Strategie di adattamento economico-finanziario

Di fronte a questo possibile nuovo quadro di conduzione
dei servizi, gli enti del Terzo Settore gestori devono, quin-
di, sviluppare nuove competenze e strumenti per navigare
in uno scenario nuovo. La sfida e strategica: come mante-
nere la sostenibilita economica in un contesto nuovo non
standardizzato? Come trasformare le criticita in opportu-
nita di sviluppo?

Linteroperabilita delle fonti di finanziamento emerge come
strategia prioritaria per ridurre la segmentazione dell'offer-
ta. Questo significa sviluppare competenze specialistiche di
management, sperimentare strumenti di finanza sociale e di
marketing. Tuttavia, questa diversificazione richiede inve-
stimenti significativi in competenze specifiche e personale
dedicato, oltre a un cambio di mentalita che veda negli enti
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Strategia Azioni concrete

Benefici attesi Investimenti necessari

Diversificazione delle fonti

Interoperabilita delle risorse (sociali,
sociosanitarie, sanitarie e formative)

L'unicita del budget e vantaggi
dei serviziin filiera

Personale dedicato, competenze
specifiche

Controllo di gestione avanzato Implementazione contabilita
analitica per progetto, dashboard

real-time

Monitoraggio puntuale,
decisioni data driven

Software gestionali, formazione
amministrativa, riorganizzazione
amministrativa

Contratti di rete territoriali,
partnership pubblico-privato

Alleanze strategiche

Condivisione rischi e
competenze, economie di rete

Tempo per governance condivisa,
costi di coordinamento

Innovazione dei servizi Sviluppo servizi complementari
(innovazione adiacente), offerta

integrata di filiera

Maggiore sostenibilita R&D Sociale, marketing sociale

Tabella 2: Principali criticita per gli enti gestori nell'implementazione del D.lgs. 62/2024

gestori non solo fornitori di servizi bensi imprese sociali ca-
paci di generare, in ottica di sostenibilita, valore economico
e sociale.

11 controllo di gestione avanzato diventa indispensabile per
navigare in un sistema di ricavi variabili e complessi. Non e
piu sufficiente una contabilita generale che misuri i risulta-
ti complessivi dellente o anche per singola unita di offerta,
ma é necessaria una contabilita analitica per progetto che
permetta di monitorare in tempo ogni singolo progetto di
vita ed insieme dei sostegni. Questo richiede investimenti in
software gestionali specifici e formazione del personale am-
ministrativo in modo da permettere decisioni data-driven
che possono fare la differenza tra sostenibilita e crisi.

Le alleanze strategiche rappresentano una risposta naturale
alla maggiore complessita del sistema. Accordi di reti terri-
toriali, partnership pubblico-privato permettono di condivi-
dere rischi e competenze, di raggiungere le economie di rete
che compensano la perdita delle economie di scala. Tuttavia,
queste alleanze richiedono tempo per la governance con-
divisa e costi di coordinamento che devono essere attenta-
mente valutati.

Linnovazione dei servizi emerge come opportunita per crea-
re nuove fonti di sostenibilita che compensino I'incertezza di
quelle tradizionali. Sviluppare servizi complementari, offri-
re prestazioni integrative (sia in regime privato che pubblici-
stico), creare prodotti e servizi innovativi che rispondano ai
bisogni emergenti dal nuovo paradigma del progetto di vita
puo aprire segmenti non ancora esplorati dal Terzo Settore.

3.Lariorganizzazione operativa: dalla
standardizzazione alla personalizzazione

3.1Ripensare i modelli organizzativi

La personalizzazione richiesta dal PdVIPP impone, dunque,
agli enti gestori una rimodulazione radicale dei modelli or-
ganizzativi consolidati. Questa trasformazione tocca tutti gli
aspetti dellorganizzazione, dalla struttura operativa ai siste-
mi di controllo, dalla gestione del personale alla definizione
degli spazi.

Il superamento della logica dei “centri di costo” rappresenta
forse la sfida organizzativa pit complessa. Il modello tradi-

zionale organizzava i servizi per tipologia standardizzata
- centro diurno, comunita alloggio, assistenza domiciliare -
ognuno con i propri costi, i propri ricavi, i propri indicatori
di performance. Questo approccio permette una gestione re-
lativamente semplice: ogni servizio ha i suoi operatori, i suoi
spazi, le sue routine consolidate. Il nuovo paradigma richie-
de invece che questi servizi si integrino fluidamente secondo
le esigenze del progetto di vita, creando configurazioni sem-
pre diverse e personalizzate. Cosa significa concretamente
questo cambiamento? Un utente del centro diurno potrebbe
aver bisogno di alcune ore di assistenza domiciliare per svi-
luppare competenze di vita indipendente, di supporto per
attivita sociali in ambienti esterni, di accompagnamento per
attivita ricreative serali. Tradizionalmente, questo richiede-
rebbe l'intervento di tre servizi diversi, con procedure am-
ministrative separate, operatori diversi, logiche di finanzia-
mento differenti. Nel nuovo modello, tutti questi interventi
devono essere coordinati all'interno di un unico progetto di
vita, richiedendo una flessibilita organizzativa che mette in
discussione le strutture consolidate.

La flessibilita degli orari e delle prestazioni diventa una
necessita operativa quotidiana. Il personale deve essere di-
sponibile a lavorare secondo modalita non standardizzate,
adattandosi ai ritmi e alle esigenze di ogni progetto di vita.
Questo ha evidenti implicazioni contrattuali - come gestire
orari non standardizzati nel rispetto della normativa del
lavoro? - e organizzative - come garantire la continuita e la
sostenibilita del servizio con orari flessibili?

Lintegrazione multiprofessionale rappresenta un ulteriore
elemento di complessita e di opportunita. I team trasversali
che superano le tradizionali divisioni per servizio possono
offrire un approccio piu olistico e personalizzato, richieden-
do competenze di coordinamento, sistemi di comunicazione
efficaci, modalita di lavoro collaborative che non sempre
sono presenti nelle organizzazioni del Terzo Settore.

3.2 Strumenti attuativi per la transizione
La transizione verso modelli organizzativi flessibili richiede
strumenti operativi specifici che permettano di gestire la

complessita senza perdere efficacia ed efficienza.

La gestione del personale in un sistema flessibile richiede
modalita innovative che permettano di ottimizzare I'utilizzo
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Ambito Strumento

Modalita di implementazione Criticita da gestire

Gestione del personale Job rotation, formazione continua

Piani formativi personalizzati Resistenze del personale,

costi della flessibilita

Coordinamento dei servizi Case management cooperativo,

piattaforme digitali condivise

Costi di direzione e
coordinamento, complessita

Investimento in figure di
coordinamento, sistemi

informativi integrati gestionale
Qualita e monitoraggio Indicatori di outcome personalizzati, | Riprogettazione sistema Abbandono standard
valutazione partecipata di gestione della qualita, consolidati, formazione
coinvolgimento utenti e famiglie | valutatori

Relazioni territoriali Tavoli di co-progettazione
permanenti, protocolli operativi

condivisi

Partecipazione attiva a reti
territoriali, advocacy istituzionale

Tempo dedicato non
remunerato, possibili conflitti
diinteresse

Tabella 3: Strumenti operativi per la riorganizzazione dei servizi.

delle competenze professionali. La job rotation pud arric-
chire le competenze professionali e aumentare la flessibili-
ta, gestita con attenzione per non creare disorientamento o
perdita di specializzazione. La formazione continua diventa
indispensabile per mantenere aggiornate le competenze in
un contesto in continua evoluzione e trasformazione che
mette al centro non piu il servizio bensi il PAVPP.

Il coordinamento dei servizi & una funzione strategica che
richiede competenze specifiche e strumenti adeguati. Il case
management cooperativo permette di gestire la complessita
dei progetti di vita mantenendo una visione unitaria, seppur
richiede investimenti in figure professionali specializzate. Le
piattaforme digitali condivise possono facilitare la comuni-
cazione e il coordinamento tra i diversi operatori, ma richie-
dono investimenti tecnologici e formazione del personale.

Il monitoraggio della qualita deve essere ripensato per adat-
tarsi alla logica della personalizzazione. Gli indicatori di
outcome personalizzati permettono di valutare lefficacia
degli interventi in relazione agli obiettivi specifici di ogni
progetto di vita; tuttavia, richiedono competenze valutati-
ve specialistiche e sistemi di raccolta dati pit sofisticati. La
valutazione partecipata coinvolge utenti e famiglie nel pro-
cesso di valutazione e necessita di metodologie specifiche e
formazione degli operatori.

Le relazioni territoriali assumono un ruolo fondamentale
nella logica della co-progettazione. I tavoli permanenti del-
la co-progettazione permettono di costruire alleanze stabili
con gli altri attori del territorio. I protocolli operativi con-
divisi possono facilitare la collaborazione tra enti diversi,
facilitando processi partecipativi che necessitano di compe-
tenze specifiche nel problem solving e nella negoziazione e
mediazione.

4. Le competenze professionali:
investire nel capitale umano

4.1l gap di competenze da colmare

Il nuovo sistema dei sostegni necessita di skills professionali
che vanno oltre quelle tradizionalmente presenti, oggi, negli
enti gestori e nella Pubblica Amministrazione. Questo gap
non é solo quantitativo, bensi qualitativo perché richiede

una ristrutturazione, anche solo parziale, dei profili profes-
sionali e dei percorsi formativi ad oggi esistenti ovvero un
aggiornamento dei corsi di Laurea nelle professioni di cura
e di educazione.

11 design skill esistenziale rappresenta forse la novita piu si-
gnificativa. Mentre le competenze tradizionali del settore si
concentravano sulla gestione dei bisogni e dei deficit, oggi &
necessario sviluppare capacita che facilitino lemersione di
desideri e aspettative, che supportino le persone nel definire
i propri obiettivi di vita e nel tradurli in progetti concreti e
sostenibili. Questo richiede un ascolto attivo che vada oltre
l'intervista strutturata, tecniche di facilitazione capaci di fa-
vorire l'espressione dei desideri anche in presenza di difficol-
ta comunicative, e un approccio di progettazione partecipata
che coinvolga la persona e la sua rete relazionale.

Le competenze valutative multidimensionali richiedono una
padronanza approfondita dellICF (International Classifica-
tion of Functioning, Disability and Health) e degli strumenti
di valutazione bio-psico-sociale (Croce, 2008). Non si tratta
solo di conoscere classificazioni e scale valutative, quanto
di saperle utilizzare in modo dinamico e partecipativo, inte-
grando la valutazione professionale con lautovalutazione
della persona e con l'analisi del contesto. Queste abilita devo-
no, inoltre, consentire di tradurre i risultati della valutazione
in obiettivi concreti e misurabili del progetto di vita.

Le abilita di rete (Venturi e Baldazzini, 2025) diventano
fondamentali in un sistema che richiede la collaborazione
(Como e Battistoni, 2015) tra soggetti diversi. Significa saper
operare in contesti multi-stakeholder, dove ogni attore ha
la propria logica, i propri vincoli e i propri obiettivi. Sono
quindi indispensabili la mediazione per gestire conflitti
inter-organizzativi, la negoziazione per trovare soluzioni
condivise e una comunicazione efficace per favorire la com-
prensione reciproca tra professionisti con linguaggi e cul-
ture differenti.

Le competenze digitali avanzate non sono piu facoltative,
diventano una necessita operativa. L'uso di piattaforme col-
laborative per la gestione dei progetti di vita, l'analisi dei dati
per il monitoraggio degli outcome e la documentazione digi-
tale per la condivisione delle informazioni tra i diversi attori
richiedono capacita professionali che vanno ben oltre 'uso
quotidiano degli strumenti informatici.
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4.2. Strategie formative per il Terzo Settore

La trasformazione del sistema richiede, anche, una strate-
gia formativa articolata che vada oltre i tradizionali corsi di
aggiornamento, costruendo nuovi percorsi formativi (anche
riformando i percorsi accademici attuali) che permettano
una vera e propria riconversione professionale del capitale
umano delle figure educative e di cura direttamente coinvol-
te nella costruzione e gestione dei progetti di vita persona-
lizzati e partecipati.

La progettazione centrata sulla persona implica l'utilizzo di
metodologie formative che consentano di sperimentare in
modo diretto gli approcci partecipativi. I workshop esperien-
ziali offrono lopportunita di vivere le dinamiche del co-de-
sign, sviluppando competenze sia tecniche che relazionali.
11 learning by doing favorisce l'applicazione immediata delle
competenze acquisite, mentre la supervisione offre uno spa-
zio per riflessioni critiche e consolidamento degli apprendi-
menti. La valutazione multidimensionale necessita di una
formazione certificata in soft skills per la multidisciplina-
rieta, tecniche di design thinking e project planning, e tecni-
che di ascolto attivo e motivational interviewing, assicuran-
do cosi alti standard qualitativi. La pratica guidata consente
lapplicazione degli strumenti valutativi sotto la supervisio-
ne di esperti, mentre il peer learning stimola la condivisione
delle esperienze e la costruzione di comunita professionali.
Il management innovativo deve integrare le competenze ge-
stionali tradizionali con le specificita del nuovo paradigma.
Il project management sociale richiede unadeguata prepara-
zione per affrontare la complessita dei progetti di vita. Il fun-
draising puo rappresentare una competenza strategica per la
sostenibilita economica dei servizi innovativi complementari
(quella che potremmo definire “innovazione adiacente”, Ven-
turi e Zandonai 2022), mentre il controllo di gestione dovra
evolversi per allinearsi alla logica del budget di progetto e dei
singoli sostegni rendicontabili. Infine, le competenze digitali
richiedono una formazione pratica che consenta l'uso effica-
ce degli strumenti tecnologici.

— 5.l rapporti con la Pubblica
Amministrazione: verso una nuova
governance

5.1 Criticita nel rapporto con gli enti pubblici

11 d.lgs. 62/2024 presuppone, anche, una profonda trasfor-
mazione della Pubblica Amministrazione, che tuttavia

procede a velocita diverse nei vari territori, creando un di-
sallineamento che genera criticita significative per gli enti
gestori.

Il disallineamento temporale rappresenta una delle cri-
ticita piu evidenti. Mentre alcuni enti gestori del Terzo
Settore si sono gia attrezzati per implementare il nuovo
paradigma, investendo in formazione, riorganizzazione
interna e sviluppo di nuove competenze, molte ammini-
strazioni pubbliche mantengono logiche operative tra-
dizionali. Questo crea una situazione paradossale: enti
gestori pronti al cambiamento che si scontrano con pro-
cedure amministrative obsolete, sistemi informativi non
integrati, personale pubblico non formato sui nuovi stru-
menti. Da cio conseguono la frustrazione degli operatori
piu innovativi e i ritardi nell'implementazione del nuovo
sistema. Lincertezza normativa costituisce un ulteriore
elemento di complessita: la mancanza di un'interpretazio-
ne univoca ed il disallineamento applicativo normativo
a livello regionale e territoriale potrebbe creare possibili
attuazioni divergenti e differenziate della stessa norma-
tiva, con amministrazioni che adottano criteri diversi per
le medesime fattispecie. Questa incertezza potrebbe tra-
dursi in difficolta operative quotidiane per gli enti gestori,
che si troveranno a dover gestire procedure differenti in
territori diversi, con evidenti impatti sui costi e sulla qua-
lita dei servizi. Le procedure amministrative per la liqui-
dazione dei budget (derivanti dall'interoperabilita delle
risorse) potrebbero essere, in termini rendicontativi, pit
complesse di quelle tradizionali, richiedendo la verifica di
documentazione proveniente dalle diverse fonti di finan-
ziamento. Tutto cio potrebbe generare ritardi nei controlli
delle rendicontazioni e conseguentemente nei pagamenti,
mettendo a rischio la sostenibilita economica degli enti
gestori.

Le resistenze culturali rappresentano forse lostacolo piu
difficile da superare. Il rapporto committente - fornitore,
che ha caratterizzato per decenni la relazione tra PA e Ter-
zo Settore, ha creato culture organizzative e modalita ope-
rative che non si cambiano facilmente e velocemente. La
transizione verso gli istituti dellamministrazione condivisa
(coprogrammazione in primis e coprogettazione), piu volte
richiamata dal Decreto Legislativo 62/2024 negli articoli 24,
28 e 30, richiede un cambio di mentalita che coinvolge sia i
funzionari pubblici che gli operatori del Terzo Settore, ma
questo processo, ancora poco maturo, richiede tempo e in-
vestimenti specifici, evitando gli effetti distorsivi delle pro-
cedure selettive.

Area formativa Contenuti prioritari

Modalita didattiche

Partnership formativa

Progettazione centrata
sulla persona

Metodologie di co-design,
facilitazioni gruppi, tecniche narrative

Workshop esperienziali,
learning by doing, supervisione

Universita, centri di formazione accreditati
ECM, organizzazione di advocacy

Valutazione
multidimensionale

ICF, Scale valutative,
approccio bio-psico-sociale

Formazione certificata,
pratica guidata, peer learning

ATS e ASL. Equipe specialistiche,
formatori accreditati

Management
innovativo

Project management sociale,
controllo di gestione

Blended learning, mentoring,
study visit

Business school, fondazioni bancarie,
enti di secondo livello

Piattaforme collaborative, data
analysis, documentazione digitale

Competenze digitali

e-learning, laboratori pratici
on the job, certificazioni

Provider tecnologici, universita,
enti di formazione accreditati ECM

Tabella 4: Piano formativo strategico per gli enti gestori.
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5.2 lamministrazione condivisa come possibile
soluzione alle criticita?

Gli istituti dellamministrazione condivisa, disciplinati dal
Codice del Terzo Settore (d.lgs. 117/2017) ed ormai consolidati
dalla prassi giurisprudenziale costituzionale (Corte costitu-
zionale, sentenza 131/2020) oltre che operativa, sono richia-
mati dagli articoli 24 comma 6', dallarticolo 28 comma 2 e
dallarticolo 30 comma 1? del d.lgs. 62/2024. Se risulta chiara
Iinterpretazione dei richiami alla coprogrammazione negli
articoli 24 e 30, risulta interpretabile, almeno ad un primo im-
patto, il riferimento dellarticolo 28 comma 2 (Santuari 2024):
“La predisposizione del budget di progetto e effettuata secon-
do i principi della co-programmazione, della coprogettazione
con gli enti del terzo settore, dell'integrazione e dell'interope-
rabilita nellimpiego delle risorse e degli interventi pubblici
e, se disponibili, degli interventi privati”. Bisogna riconoscere
che la specificazione della norma e la sua collocazione (all'in-
terno del titolo dedicato al Budget di Progetto, e non nella
parte relativa alla costruzione del progetto di vita) potrebbe
apparire, almeno a prima lettura, una scelta infelice o quanto-
meno ambigua. Tuttavia, proprio questa collocazione si pre-
sta a una lettura ermeneutica che apre a una interpretazione
sistemica della norma, capace di cogliere il suo significato piu
profondo e la sua portata trasformatrice sull'intero impian-
to dei servizi. Lart. 28 del d.1gs. 62/2024, intitolato “Budget di
progetto’, nell'introdurre gli istituti della coprogettazione e
coprogrammazione, non si limita a codificare mere tecniche
collaborative di gestione dei servizi, ma delinea un paradig-
ma costituzionalmente orientato di attuazione del principio
disussidiarieta orizzontale ex art. 118, comma 4, della Costitu-
zione e secondo i principi della sussidiarieta circolare (Zama-
gni, 2024; Becchetti e Zamagni, 2019; Venturi e Zandonai, 2022;
Fazzi, 2020) e dellamministrazione condivisa.

5.3. Ratio legis della collocazione sistematica

La collocazione normativa della coprogrammazione e co-
progettazione, all'interno dellarticolo 28 comma 2 del d.lgs.
62/2024, rivela la volonta del legislatore di conferire signifi-
canza giuridica strutturale alla sussidiarieta circolare, confi-
gurando il Terzo Settore quale soggetto abilitato alla co-de-
terminazione dellofferta pubblica. Nella lettura combinata
della normativa del Codice del Terzo Settore (art. 55) e degli
articoli 24 comma 6, dell'articolo 28 comma 2 e dell'articolo 30
comma del d.1gs. 62/2024, possiamo distinguere tre differen-
ti forme di collaborazione tra Pubblica Amministrazione e
Terzo Settore, ciascuna con una propria funzione e portata:
1) La coprogrammazione come sistema: E il livello politi-

co-strategico, in cui PA e Terzo Settore si incontrano per

definire l'evoluzione dei bisogni, leggere le trasformazioni

sociali, valutare la tenuta e l'adeguatezza dei servizi esi-

stenti ovvero avviare nuove risposte e nuovi servizi ed

allocare le risorse necessarie. E qui che si programmano

le politiche pubbliche, si immaginano nuovi modelli di
intervento, in maniera coerente con gli obiettivi generali
di welfare. La coprogrammazione non guarda al singolo,
bensi al sistema. Non personalizza, ma rende possibile la
personalizzazione.

2) La coprogettazione come meta servizio: E il livello di ri-
disegno organizzativo e funzionale dellofferta di servizi.
A partire da quanto emerso nella coprogrammazione, si
avvia un processo collaborativo che coinvolge gli enti del
Terzo Settore, nelle sue articolazioni gestorie e di advocacy
maggiormente rappresentative, nella progettazione con-
divisa di nuove tipologie di servizi, di modelli gestionali,
di protocolli operativi, capaci di rispondere ai bisogni con
maggiore appropriatezza, efficacia e sostenibilita. La co-
progettazione, come meta servizio, non si applica al singolo
progetto di vita, bensi serve a riconfigurare i servizi nel loro
complesso: standard e personalizzazione, procedure, ruoli,
indicatori, strumenti. E una forma di governance adattiva.

3) La coprogettazione individuale: E il livello micro, quello
della persona, della sua storia, delle sue preferenze e del
suo progetto di vita. Qui PA e lente gestore, singolo o in
rete, laddove la sua presenza é ritenuta fondamentale
dall'Unita di Valutazione Multidimensionale, non co-pro-
gettano un sistema, quanto un percorso personale, basato
sul budget di progetto della singola persona con disabilita,
ossia su un paniere di sostegni modulabili e integrabili. E
la traduzione concreta del principio di autodeterminazio-
ne e personalizzazione. La coprogettazione individuale é il
luogo in cuilamministrazione si fa alleata della persona. E
il welfare che prende forma su misura, nel rispetto del de-
siderio e dell'unicita. Pertanto, la portata individuale spet-
ta alla coprogettazione del progetto di vita individuale,
che ¢ il momento in cui la PA e il Terzo Settore si siedono
accanto alla persona, alla sua famiglia e alla sua rete per
dire: "Alla luce del budget di progetto, quale combinazione
di sostegni possiamo costruire, in base ai tuoi desideri, alle
tue preferenze, al tuo contesto di vita?”

5.4. Portata sistematica degli istituti: la
coprogrammazione come strumento di policy design

La coprogrammazione € il momento costituente, in cui si
stabilisce che cosa puo essere progettato: &€ un atto di “urba-
nistica del welfare”, mentre la coprogettazione meta servizio
e “architettura della singola casa’.

Se cosi configurata, la coprogrammazione, inserita nel conte-
sto del budget di progetto, acquisisce funzione ricognitiva e
riprogettuale dellesistente sistema di offerta. Il Terzo Setto-
re viene chiamato a partecipare alla fase strategica di indivi-
duazione dei bisogni, alla definizione delle modalita di rispo-
sta ed allocazione delle risorse, contribuendo alla revisione
degli indirizzi dellarchitettura complessiva dei servizi. Tale
partecipazione non si configura come mera consultazione,

1 Articolo 28 comma 6 del Digs 62/24 “Il riordi-

lita con le quali le medesime unita garantiscono,

conto di quanto richiesto come risorse integrati-

no e l'unificazione di cui al comma 4 avvengono
nel rispetto dei principi di razionalizzazione, effi-
cienza e coprogrammazione con gli enti del terzo
settore, nonché nel rispetto dei livelli essenziali ri-
chiesti dalle singole discipline e di quanto disposto
dall'articolo 1, comma 163, della legge 30 dicem-
bre 2021, n. 234. Le regioni stabiliscono le moda-

con il proprio personale, il supporto di cui all'arti-
colo 22, qualora la persona con disabilita non ef-
fettui la nomina di cui al comma 2, lettera c).”

2 Articolo 30 comma 1 “Le regioni sulla base
dellarilevazione dei fabbisogni emersi dalle valu-
tazioni multidimensionali e delle verifiche dell'a-
deguatezza delle prestazioni rese, anche tenendo

ve a valere sul Fondo di cui all'articolo 31, co-pro-
grammano annualmente, nellambito dei loro mo-
delli organizzativi, con gli enti del terzo settore gli
strumenti correttivi di integrazione degli interven-
ti sociali e sanitari.”

Impresa Sociale 3/2025

25



SAGGIO | D.Igs. 62/2024: il Progetto di Vita e le sfide per il Terzo Settore

IMPRESE SOCIALI

ma come co-determinazione degli obiettivi e delle metodolo-
gie di intervento, in ragione dellexpertise specialistica e del-
la prossimita territoriale degli enti del Terzo Settore. Da qui
gli istituti dellamministrazione condivisa richiamati nellar-
ticolo del budget di progetto, in combinato disposto con
gli articolo 24 comma 6 e dellarticolo 30 comma 1 del d.Igs.
62/2024 e dellarticolo 55 del d.lgs. 117/2017, assumono valenza
di strumento metodologico attraverso cui formalizzare pro-
cessi partecipativi di definizione, revisione e riprogettazione
dei servizi di interesse generale.

5.5.La coprogettazione come strumento di
innovazione collaborativa, fuori dalla logica di mercato

La coprogettazione potrebbe assumere, invece in tale con-
testo, valenza di laboratorio istituzionale per levoluzione
continua dellofferta pubblica. Attraverso questo strumento,
lamministrazione puo attivare processi di innovazione en-
dogena, valorizzando lapporto creativo e metodologico del
privato sociale per la sperimentazione di nuove modalita di
gestione servizio, attraverso la revisione delle unita di offer-
ta. Linterpretazione sistematica, dei combinati disposti di
cui sopra, comporta il superamento della logica del mercato
dei servizi, sostituendola con un modello di co-governance
dove la definizione dellofferta pubblica avviene attraverso
processi collaborativi strutturati (Santuari, 2023). La copro-
gettazione e il budget del valore dei singoli sostegni diven-
tano cosi sede sistemica di negoziazione istituzionale tra
amministrazione e Terzo Settore per la costruzione condivi-
sa di risposte ai bisogni sociali. La norma riconosce al Terzo
Settore non solo capacita operative, ma altresi competenze
strategiche nella lettura dei bisogni e nella progettazione di
risposte innovative aderenti ad una sostenibilita economica.
Tale riconoscimento legittima la partecipazione degli enti
del Terzo Settore ai processi decisionali relativi alla riconfi-
gurazione dei servizi e delle nuove unita di offerta.

5.6. Revisione delle unita di offerta e meccanismi
di democrazia amministrativa: co-evoluzione delle
politiche pubbliche

Lart. 28 comma 2 e larticolo 24 comma 6, dunque, possono
configurarsi come strumenti di democrazia amministrati-

va (Allegretti, 2007; Allegretti 2010) che consentono la par-
tecipazione qualificata dei soggetti della societa civile ai
processi di definizione delle politiche pubbliche, in attua-
zione del principio di sussidiarieta orizzontale circolare. La
coprogrammazione abilita processi di revisione collabora-
tiva delle unita di offerta esistenti, permettendo l'adegua-
mento continuo dei servizi allevoluzione dei bisogni e delle
metodologie di intervento. Il sistema delineato dagli art. 28
comma 2, 24 comma 6 e 30 comma 1 del d.lgs. 62/2024 con-
sente una co-evoluzione delle politiche pubbliche attraver-
so l'integrazione sistematica dell'expertise del Terzo Settore
nei processi di riprogrammazione dei servizi. Pertanto, tali
articoli, se ben interpretati al di fuori dalla logica distorsi-
va e/o riduzionista (trasformando di fatto le procedure di
co-progettazione in meri appalti, gestiti con una logica qua-
si-concorrenziale e di mercato ovvero di vuote procedure
amministrative di assegnazione di singole attivita o servizi)
(Boschetti, 2024) che caratterizza oggi gran parte delle pro-
cedure dellamministrazione condivisa su diversi territori,
si configurano come un modello di governance collabora-
tiva sostanziale che attua operativamente il principio co-
stituzionale di sussidiarieta circolare. La coprogettazione
e coprogrammazione sono strumenti di metodo per la co-
struzione partecipata delle politiche pubbliche (Fazzi, 2021),
attraverso cui si realizza l'integrazione strutturale tra am-
ministrazione pubblica e Terzo settore nella definizione e
revisione dell'offerta di servizi di interesse generale, dando
vita a percorsi e processi di coprogettazione meta servizio
ed individuale. Un aspetto fondamentale del d.lgs. 62/2024
é proprio l'evoluzione del progetto di vita, che assume una
dimensione sia collettiva che personalizzata. La co-proget-
tazione collettiva meta servizio si concentra sullo sviluppo
di progetti che rispondano ai bisogni di una comunita nel
suo complesso, mentre la co-progettazione personalizzata
si concentra sulla realizzazione di progetti adatti ai singoli
individui, tenendo conto delle specifiche necessita di cia-
scuno. La sfida per le imprese sociali e gli enti del terzo set-
tore gestori, in questo nuovo contesto, &€ quella di bilanciare
questi due aspetti e trovare modalita efficaci di attuazione
che non solo rispettino i principi normativi, ma che siano
anche capaci di adattarsi alla complessita e diversita dei
bisogni che caratterizzano la realta locale. Tale interpreta-
zione valorizza la portata innovativa della riforma, confi-
gurando, anche lo strumento del budget di progetto quale
contenitore metodologico per lattuazione di forme avan-

Istituto
62/24

Applicazione al Decreto Legislativo

Benefici per gli enti gestori Superamento criticita

Co-programmazione (art. 55
del CTS) territoriali per i Progetti di vita,
attraverso una valutazione ed

analisi dei bisogni della comunita

Definizione condivisa delle priorita

Partecipazione alla fase strategica di
ridisegno dei servizi, influenza sulle
policy locali

Supera
frammentazione
programmatoria,
garantisce visione

e co-design dei servizi personalizzati

unitaria

Co-progettazione (art.55 del CTS)

Costruzione congiunta dei modelli
diintervento, re-design dei servizi e
dei sostegni, costruzione del PdVPP

Partnership paritaria con la PPAA,
valorizzazione know how del TS nel re-
design dei servizi e dei sostegni, criteri
per l'accreditamento istituzionale

Elimina logica cliente-
fornitore, riduce
incertezza operativa

Accreditamento,
convenzionamento e/o
contrattualizzazione

Sistema di qualificazione per
partecipare all'attuazione del PdVPP

Semplificazione procedurale, focus sui
sostegni e qualita dei servizi

Riduce burocrazia,
valorizza competenze
specifiche

Tabella 5.A: Gli strumenti dell'amministrazione condivisa per I'implementazione del PdVIPP.

Impresa Sociale 3/2025

26



SAGGIO | D.Igs. 62/2024: il Progetto di Vita e le sfide per il Terzo Settore

IMPRESE SOCIALI

zate di democrazia amministrativa e di co-determinazione
dell'interesse pubblico.

La co-programmazione assume, percio, nel contesto del d.I-
gs. 62/2024 una valenza strategica fondamentale che deve
configurarsi come processo strutturato di rilevazione dei
bisogni in evoluzione sulle diverse disabilita (ad esempio l'e-
voluzione del quadro epidemiologico), superando le logiche
categoriali tradizionali per abbracciare una visione dina-
mica e personalizzata dei bisogni emergenti, ridisegnando
1 servizi, il processo di accreditamento socio sanitario e so-
ciale e pianificando l'allocazione delle risorse (la co-pianifi-
cazione delle allocazioni ) in una logica di garanzia della so-
stenibilita e di interoperabilita dei fondi di finanziamento.

In questa prospettiva, listituto coprogrammatorio diventa
il momento in cui enti locali, enti gestori, organizzazioni di
rappresentanza delle persone con disabilita e delle famiglie
analizzano congiuntamente levoluzione dei bisogni terri-
toriali, determinano i sostegni che possano dare risposta
a tali bisogni, allocando le risorse necessarie. Non si tratta
piu di quantificare quanti “posti” servono nei centri diurni
o nelle comunita alloggio, ma di comprendere come stanno
cambiando le aspettative di vita delle persone con disabilita
(oggi, ad esempio, abbiamo tante persone anziane che han-
no acquisito una disabilita), quali nuovi desideri emergono,
come si evolvono i contesti familiari e sociali, quali sono le
opportunita e le barriere presenti nel territorio. Questo pro-
cesso di rilevazione deve necessariamente essere partecipa-
tivo e inclusivo, coinvolgendo direttamente le persone con
disabilita e le loro famiglie attraverso metodologie appro-
priate (focus group accessibili, interviste narrative, tecniche
di easy reading, comunicazione aumentativa alternativa).
Solo attraverso questa partecipazione diretta & possibile
cogliere i bisogni emergenti che, spesso, non trovano rispo-
sta nei servizi tradizionali: il desiderio di vita indipendente,
l'aspirazione al lavoro in ambienti inclusivi, il bisogno di re-
lazioni affettive e sessuali, la volonta di partecipazione alla
vita culturale e sportiva del territorio.

5.7. La co-progettazione meta servizio: ripensare
I'architettura del welfare

Il vero salto di qualita nellimplementazione del d.lgs.
62/2024 richiede un livello di co-progettazione che prece-
de e orienta la costruzione dei singoli progetti di vita in-
dividuali. Si tratta della co-progettazione meta-servizio: un
processo strategico che ridefinisce larchitettura complessi-
va del sistema di welfare territoriale, abbandonando la lo-
gica dei servizi standardizzati per costruire un ecosistema
flessibile e adattivo. Questa co-progettazione e, di per sé,
collettiva, perché riguarda principalmente il lavoro di rete
traidiversi soggetti del territorio (enti pubblici, terzo setto-
re, imprese sociali e cittadini) per definire e realizzare pro-
getti che possano avere un impatto ampio sulla comunita.
Gli enti del terzo settore possono giocare un ruolo fonda-
mentale in questo processo, sia come progettisti diretti sia
come facilitatori delle relazioni tra i vari attori. Un esempio
potrebbe essere la creazione di progetti di inclusione socia-
le che coinvolgano gruppi vulnerabili, come persone con
disabilita, immigrati o anziani, rispondendo a bisogni so-
ciali collettivi attraverso azioni integrate che prendano in

considerazione sia l'aspetto educativo, sia quello lavorativo,
sanitario e relazionale.

Tuttavia, la co-progettazione collettiva/meta servizio non si
limita alla semplice progettazione di servizi o azioni. Deve
anche tenere conto della capacita del progetto di adattarsi
alle evoluzioni del contesto e dei bisogni della comunita (in
una logica ecologica). Un approccio che permetta un conti-
nuo monitoraggio e revisione delle azioni, in modo che il pro-
getto possa rimanere efficace e rispondente ai cambiamenti
del territorio, € un elemento fondamentale. Le imprese so-
ciali, per esempio, possono attivare percorsi di monitoraggio
partecipativo in cui la comunita stessa, attraverso feedback
e analisi, puo contribuire alla definizione continua del pro-
getto. Questa co-progettazione “meta-servizio’ non riguarda
la definizione del singolo progetto di vita di Mario o di Giulia,
bensi la progettazione congiunta del sistema di opportunita
(c.d. sostegni) cheil territorio deve mettere a disposizione per
rispondere alla varieta infinita dei progetti di vita possibili. E
il momento in cui ente locale, enti gestori, famiglie e persone
con disabilita definiscono insieme ‘come vogliamo che sia
organizzato il welfare della disabilita nel nostro territorio e
quali sostegni si mettono a disposizione per la persona, con-
siderando i diversi e differenziati contesti territoriali”.

5.71 La progettazione di servizi non standardizzati

Il cuore della co-progettazione collettiva /meta-servizio é
la definizione di sostegni intrinsecamente flessibili che su-
perino le categorie tradizionali, ridefinendo “il sistema di
opportunitd’, i cosiddetti sostegni, che puo configurarsi di-
versamente per tipologia di bisogni: alcune ore di attivita di
gruppo, alcune ore di accompagnamento individuale, alcu-
ne ore di tirocinio lavorativo, alcune ore di attivita culturali
nel territorio ovvero opportunita residenziali specifiche e
personalizzate. Questo approccio richiede una revisione ra-
dicale della nozione di servizio: non piti un contenitore fisi-
co e organizzativo standardizzato, bensi un insieme di fun-
zioni e competenze che possono essere aggregate in modo
diverso per ogni progetto di vita. Questa co-progettazione
definisce quindi:

- le funzioni essenziali che il sistema deve garantire (accom-
pagnamento educativo, supporto sanitario, mediazione
sociale, formazione lavorativa, servizio residenziale perso-
nalizzato, servizio diurno personalizzato, etc.);

- le competenze professionali necessarie per svolgere queste
funzioni;

- le modalita organizzative che permettono di aggregare
funzioni e competenze in modo flessibile;

- i criteri di qualita che devono caratterizzare ogni configu-
razione funzionale;

- i meccanismi di adattamento che permettono di modifica-
re la configurazione in base allevoluzione del singolo pro-
getto di vita.

5.7.2 | criteri per I'accreditamento flessibile

Lo strumento della co-progettazione collettiva/meta-servi-
zio dovra, per forza di cose, ridefinire criteri di accreditamen-
to completamente nuovi, che non abbandonano, necessa-
riamente, i parametri strutturali tradizionali (metri quadri,
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rapporti numerici operatore/utente) bensi costruiscono,
insieme al sistema degli standard, meccanismi adattivi dei
servizi alla personalizzazione dei sostegni all'interno di un
quadro regolatorio specifico.

I criteri strutturali devono essere ripensati in termini di po-
tenzialita adattiva: non “20 metri quadri per utente’, quanto
“spazi configurabili per attivita diverse”, “accessibilita univer-
sale”, “possibilita di utilizzo flessibile, ma regolata, degli am-
bienti”. Non “1 operatore ogni 5 utenti’, quanto “équipe mul-
tiprofessionale con competenze specialistiche differenziate”,
“capacita di lavoro in rete”, “flessibilita oraria e organizzati-
va'. Da qui, i criteri di processo diventano centrali: capacita
di co-progettazione partecipata, competenze nella valutazio-
ne multidimensionale, esperienza nel lavoro di rete, capacita
di documentazione e monitoraggio personalizzato. Gli enti
accreditati non sono piu quelli che gestiscono bene un ser-
vizio standardizzato, ma quelli che, dentro un sistema ed un
quadro regolatorio determinato con la coprogrammazione,
dimostrano di saper costruire risposte personalizzate attra-

verso processi partecipativi.

I criteri di outcome si spostano, percio, dallefficienza nella
gestione del servizio allefficacia nel supportare i progetti di
vita: non “tasso di presenza al centro diurno’, bensi “grado
di soddisfazione della persona rispetto ai propri obiettivi di

vita’, “livello di inclusione sociale raggiunto’, “qualita delle
relazioni sviluppate”.

5.7.3 I meccanismi di flessibilita adattiva

La caratteristica distintiva della co-progettazione collettiva
meta-servizio ¢ la definizione di meccanismi sistematici di
adattamento che permettono al sistema di modificarsi conti-
nuamente in base allevoluzione dei bisogni e dei desideri del-
le persone con disabilita, pur dentro un sistema regolatorio
di accreditamento dei servizi. Questi meccanismi includono:
- Revisione adattiva in una logica evolutiva del sistema di
servizi, coinvolgendo tutti gli stakeholder nella valutazio-
ne delladeguatezza delle risposte offerte e nella definizione
di eventuali modifiche. Non si tratta di semplici verifiche
amministrative, ma di veri e propri processi partecipativi
di riprogettazione continua (iterative redesign).
Sperimentazioni autorizzate che permettono di testare nuo-
ve modalita di intervento al di fuori dei parametri standard,
con procedure semplificate e tempi definiti per la valutazio-
ne dei risultati. La co-progettazione meta-servizio deve pre-
vedere spazi protetti per l'innovazione, dove sia possibile
sperimentare risposte inedite a bisogni emergenti.
Meccanismi di feedback sistematico dalle persone con di-
sabilita e dalle loro famiglie, non limitati alla soddisfazione
per il servizio ricevuto, ma estesi alla valutazione dell'ade-
guatezza complessiva del sistema di opportunita territo-
riale. Questo feedback deve essere raccolto con metodo-
logie appropriate e deve alimentare processi strutturati di
miglioramento continuo.
- Procedure di adattamento rapido che permettono di modi-
ficare le configurazioni di servizio senza passare attraverso

lunghe procedure burocratiche, pur rimanendo in quadro
regolatorio accreditante. Se il progetto di vita di una per-
sona evolve, il sistema deve essere in grado di adattarsi
rapidamente, modificando orari, spazi, competenze profes-
sionali coinvolte.

5.74 Dalla co-progettazione meta servizio alla
co-progettazione individuale, personalizzata
e partecipata

Solo a valle di questo processo di co-progettazione meta-ser-
vizio puo svilupparsi efficacemente la co-progettazione del
singolo progetto di vita. Quando il territorio ha definito un
sistema flessibile di opportunita, quando ha chiarito i criteri
di accesso e di adattamento, quando ha formato gli operatori
alle competenze necessarie, allora la co-progettazione indi-
viduale, personalizzata e partecipata puo attingere a questo
ecosistema per costruire risposte veramente personalizzate.
La co-progettazione individuale, personalizzata e partecipa-
ta non parte quindi dal vuoto o dalla semplice disponibilita
di servizi esistenti, bensi da un sistema progettato per essere
personalizzabile. Questo ribalta completamente l'approccio
tradizionale: non é pil la persona che deve adattarsi ai ser-
vizi disponibili, ma e il sistema che si configura intorno ai
desideri e ai bisogni della persona. In questa prospettiva, la
co-progettazione individuale, personalizzata e partecipata
diventa un processo piu agile ed efficace, perché puo concen-
trarsi sulla personalizzazione di un sistema gia pensato per
essere flessibile, piuttosto che dover forzare servizi rigidi a
adattarsi a esigenze individuali.

Questo nuovo approccio alla co-progettazione personalizza-
tarichiede un investimento iniziale significativo in termini di
tempo, risorse e competenze, permettendo di costruire un si-
stema di welfare territoriale veramente centrato sulla perso-
na, capace di adattarsi continuamente ai bisogni emergenti e
di valorizzare appieno le potenzialita degli strumenti dell'am-
ministrazione condivisa previsti dal Codice del Terzo Settore.

5.8. Oltre la concorrenza: il valore politico
dell'amministrazione condivisa

La co-progettazione rappresenta lo strumento principe per
I'implementazione del nuovo paradigma (De Ambrogio e
Marocchi, 2023), cosi come confermato dalla recente giuri-
sprudenza del Consiglio di Stato?, in quanto supera defini-
tivamente la logica concorrenziale, garantisce continuita
progettuale, valorizza lapporto del Terzo Settore e facilita
l'integrazione delle risorse.

I1 superamento della logica concorrenziale non é solo una
questione procedurale bensi rappresenta un cambio di pa-
radigma culturale. Non piu gare o procedure selettive, come
prevede la Legge 188/2022 (Semeraro e altri, 2024) e succes-
sive modificazioni, ma accreditamento di partners qualifi-
cati per competenze specifiche e radicamento territoriale.
Questo permette di valorizzare quegli elementi qualitativi

3 Sentenza 22 maggio 2024, n. 4540 (Sez. IV)
Specifica i confini tra co-progettazione e appal-
to: evidenziando come la coprogettazione pre-

supponga una vera collaborazione nel ciclo pro-
gettuale, non una forma “mascherata” di appalto
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Dimensione Approccio tradizionale

Co-progettazione meta servizio

Impatto sulla co-progettazione
individuale

Punto di partenza Servizi esistenti standardizzati

Sistema flessibili progettato ex novo
in un quadro regolatorio definito con
la coprogrammazione

Maggiori opzioni
di personalizzazione

Criteri di accesso Categorie diagnostiche

Progetti di vita, desideri individuali
e preferenze

Accesso basato su obiettivi
esistenziali

Modalita organizzative Strutture fisse

Configurazioni adattive, dentro quadro
regolatorio

Servizi e sostegni che si modellano
sulla persona

Competenze professionali | Specializzazione per servizio

Competenze trasversali
e collaborative

Equipe multidisciplinari flessibili

Meccanismi di controllo Verifiche di conformita

Monitoraggio dell'adattamento

Focus su outcome personalizzati

Capacita di evoluzione Cambiamenti lenti e burocratici

Adattamento continuo e partecipato

Progetti di vita dinamici

Tabella 5.B: Confronto tra approcci di co-progettazione.

- esperienza, innovazione, capacita relazionale - che sono es-
senziali per la realizzazione di progetti di vita personalizzati
seppur difficilmente quantificabili in un capitolato dappalto
o in procedure selettive che fanno della “spersonalizzazione”
il tratto distintivo prestazionale.

La garanzia di continuita progettuale attraverso accordi
contrattuali pluriennali, allinterno di quadro regolatorio
accreditante, assicura quella stabilita necessaria per accom-
pagnare percorsi di vita che richiedono tempo per sviluppar-
si. I progetti di vita non possono essere interrotti ogni anno
per rinnovare appalti o avviare nuove procedure selettive:
richiedono relazioni stabili, conoscenza approfondita della
persona, investimenti a lungo termine che solo la co-proget-
tazione puo garantire.

La valorizzazione dell'apporto del Terzo Settore trova nella
co-programmazione e co-progettazione collettiva il suo stru-
mento naturale. Il riconoscimento del valore aggiunto in
termini di innovazione, flessibilita e prossimita non rimane
solo dichiarato ma diventa praticato attraverso la partner-
ship paritaria con la PA. Gli enti gestori non sono piu sempli-
ci esecutori quanto co-decisori e co-responsabili del raggiun-
gimento degli obiettivi (Pellegrino e Rodeschini, 2024). La
facilitazione dell'integrazione delle risorse rappresenta uno
dei vantaggi pit concreti della co-progettazione nel contesto
del d.lgs. 62/2024. La possibilita di mettere a sistema risorse
pubbliche, private e del Terzo Settore permette di costruire
budget di progetto piu ricchi e diversificati, aumentando le
opportunita di personalizzazione e riducendo la dipendenza
dai soli finanziamenti pubblici.

— 6. Sostenibilita e innovazione:
ripensare il modello di gestione economico
e sociale

La sostenibilita economica degli enti gestori nel nuovo scena-
rio richiede un riaggiornamento del modello di gestione socia-
le tradizionale. Questo non € solo una necessita contingente
legata ai cambiamenti normativi ma rappresenta unoppor-
tunita per rafforzare l'identita e lautonomia del Terzo Set-
tore. Leconomia di scopo vs. economia di scala rappresenta
un cambio di paradigma economico fondamentale. Mentre

il modello tradizionale puntava allefficienza attraverso la
standardizzazione e la massimizzazione dei volumi, il nuovo
modello deve valorizzare la personalizzazione come elemen-
to di valore aggiunto. Questo richiede competenze diverse,
investimenti diversi, metriche di valutazione diverse, ma puo
generare valore economico superiore attraverso la differen-
ziazione qualitativa. Linvestimento in innovazione sociale
diventa un fattore competitivo decisivo: lo sviluppo di nuovi
servizi e modalita di intervento non € piu solo una possibili-
ta ma una necessita per rimanere rilevanti in un sistema che
cambia rapidamente. Gli enti gestori che sapranno innovare
costantemente saranno quelli che riusciranno a cogliere le op-
portunita del nuovo sistema. La valorizzazione degli asset in-
tangibili - competenze, relazioni, reputazione - come elementi
di vantaggio competitivo richiede un approccio strategico in-
novativo (Pisani, 2023) e di “capacita dinamica’.

Lo sviluppo di servizi innovativi (anche in una logica di inno-
vazione adiacente (Venturi e Zandonai, 2022) almeno in una
prima fase) rappresenta probabilmente lopportunita piu
significativa: il coaching esistenziale per persone con disabi-
lita, lintegrazione di tecnologie assistive avanzate, lo svilup-
po di soluzioni domotiche per lautonomia domestica sono
esempi di servizi che nascono direttamente dalla logica del
progetto di vita e che possono trovare mercati sia nel settore
pubblico che in quello privato.

La formazione e consulenza ad altri enti del Terzo Settore o
alle pubbliche amministrazioni permette di capitalizzare il
know-how sviluppato nell'implementazione del d.lgs. 62/2024.
Gli enti gestori pit1 avanzati nell'innovazione possono diventa-
re consulenti per quelli che sono ancora in fase di transizione,
favorendo economie di rete e un neo-mutualismo di comunita.

—— Conclusioni: il Terzo Settore come
cinghia di distribuzione del cambiamento
attraverso 'amministrazione condivisa

11 d.lgs. 62/2024 rappresenta per gli enti gestori e le impre-
se sociali una sfida che richiede coraggio, visione e capacita
di innovazione. Le difficolta sono reali e non devono essere
sottovalutate: sostenibilita economica, complessita organiz-
zativa crescente, investimenti non garantiti, relazioni isti-
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tuzionali da ricostruire. Tuttavia, gli strumenti dellammini-
strazione condivisa, in questo contesto normativo, possono
opportunita. La co-programmazione come processo di ri-
levazione partecipata per il ridisegno politico complessivo
del welfare per le persone con disabilita, la co-progettazione
collettiva - meta-servizio - come ridefinizione dell'architettu-
ra territoriale dei servizi in quadro regolatorio specifico, la
co-progettazione individuale, personalizzata e partecipata
come personalizzazione reale dei progetti di vita, gli accre-
ditamenti flessibili e le contrattualizzazioni come strumenti
di stabilizzazione delle relazioni non sono solo strumenti
amministrativi, seppur rappresentano un paradigma rinno-
vato di relazione tra pubblico e Terzo Settore, perfettamente
allineato con la filosofia del Progetto di Vita. Alcuni vantag-
gi strategici che lamministrazione condivisa puo apportare
per l'implementazione del d.lgs. 62/2024, tra loro intercon-
nessi, possono essere:

1) Il superamento della precarieta attraverso accordi con-
trattuali, nella tipicita dei procedimenti ex lege 241/90, di
lungo periodo possono garantire quella stabilita neces-
saria per investimenti strutturali e per la costruzione di
relazioni significative con le persone con disabilita. Non e
possibile costruire progetti di vita in un contesto di incer-
tezza contrattuale permanente e sulla base della logica
concorrenziale;

2) La valorizzazione delle competenze del Terzo settore at-
traverso il riconoscimento del ruolo di partner strategico,
non di mero esecutore, permette di capitalizzare decen-
ni di esperienza e innovazione sociale, trasformando il
know-how accumulato in una catena di valore generativa
e trasformativa del welfare, dentro i principi della sussi-
diarieta orizzontale circolare;

3) Linnovazione dinamica, resa possibile dagli accredita-
menti flessibili, permette sperimentazione e adattamento
costante, elementi essenziali in un settore dove i bisogni
evolvono rapidamente e dove la personalizzazione é la re-
gola, non leccezione.

4) La corresponsabilita nella governance condivisa riduce
conflitti e aumenta lefficacia degli interventi, creando un
clima di collaborazione che beneficia tutti gli attori coin-
volti, ma soprattutto le persone con disabilita e le loro
famiglie.

Il mondo degli enti gestori del Terzo Settore ha dimostrato
storicamente una straordinaria capacita di adattamento e in-
novazione. La transizione al nuovo paradigma del Progetto di
Vita, supportata anche dagli strumenti dellamministrazione
condivisa, puo diventare loccasione per riaffermare i valori
fondanti del Terzo Settore attraverso modalita operative che
li incarnano concretamente, sviluppare nuove competenze
in co-progettazione e gestione collaborativa che ne rafforzino
il ruolo nel panorama del welfare italiano, costruire allean-
ze strutturali con la PA basate su fiducia e corresponsabilita
che superino definitivamente logiche conflittuali obsolete,
e innovare contenuti formativi ed i modelli di intervento

in modo partecipato e condiviso con tutti gli stakeholder.

11 successo di questa transformation chain dipendera dalla

capacita di promuovere attivamente un cambiamento cultu-

rale, non attendendo passivamente levoluzione del quadro
normativo, ma proponendo e sperimentando concretamente
nuove modalita di economie di rete. Sara fondamentale inve-
stire in competenze collaborative, formando il personale non
solo sui contenuti tecnici, ma sulle modalita relazionali che
rendono efficace la co-progettazione del sistema. Fare rete
per il cambiamento sistemico, superando la frammentazio-

ne che ha spesso caratterizzato, e che ancora caratterizza, il

Terzo settore, sara indispensabile per influenzare le policy a

tutti i livelli. Lamministrazione condivisa, in questa logica,

non é solo un istituto giuridico, quanto una filosofia operati-
va che trasforma gli enti gestori del Terzo settore da fornitori

di servizi a costruttori di comunita inclusive (Gotti, 2024), in

perfetta sintonia con lo spirito del d.lgs. 62/2024. La strada e

complessa, ma ciononostante gli strumenti ci sono. I1 Codice

del Terzo Settore (d.lgs. 117/2017), 1a giurisprudenza costituzio-
nale consolidata e le esperienze positive gia realizzate sul ter-
ritorio indicano chiaramente la via da percorrere. Tutto que-
sto ci porta a una conclusione importante: l'attuazione della
riforma non e un processo tecnico, bensi un progetto politico.

Solo se PA e Terzo settore sapranno allearsi in modo struttu-

rale e generativo, sara possibile costruire territori intelligen-

ti, capaci di includere, adattarsi, apprendere. Questa alleanza
deve fondarsi su quattro pilastri fondamentali:

1) Il riconoscimento reciproco delle competenze e dei sape-
ri, istituzionali e comunitari, formali e situati;

2) La co produzione non solo di servizi, ma di significati e di
visioni condivise del vivere insieme;

3) La volonta comune di rigenerare le comunita locali, tra-
sformando i bisogni pit fragili in occasioni di cittadinan-
za attiva e trasformazione sociale;

4) Limpegno a costruire piattaforme di collaborazione per-
manente, capaci di apprendere anche dalle situazioni
critiche (Donati, 2011; Stoppa, 2014), valorizzare l'innova-
zione, e mettere la persona con disabilita al centro come
co-autrice della propria vita.

Se da una parte il Terzo Settore deve raccogliere questa sfida
con determinazione, trasformando le difficolta in occasioni
di crescita e affermando definitivamente il proprio ruolo
di partner strategico e corresponsabile nella costruzione di
una comunita inclusiva, dallaltra la Pubblica Amministra-
zione deve giocare una leadership istituzionale che, oggi,
non si misura piu nella capacita di dirigere da soli, quanto
in quella di generare alleanze trasformative (Omizzolo, 2013).
Chi sapra cogliere le opportunita sara protagonista della
trasformazione. Chi invece rimarra ancorato alle logiche
del passato rischiera di trovarsi progressivamente margina-
lizzato in un sistema che cambia rapidamente e che premia
l'innovazione, la collaborazione e la capacita di mettere vera-
mente al centro la persona con i suoi desideri di vita.
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SAGGIO

Un approccio integrato per lo studio della diffusione di
Intelligenza Artificiale e Piattaforme di Crowdfunding
negli Enti del Terzo settore

Maurizio Busacca, Giacomo Buzzao, Valentina Lovato, Marco Tubaro

Abstract

Negli ultimi decenni il Terzo Settore italiano ha attraversato profondi cambiamenti, dando luogo a una du-
plice sfida: da un lato, una crisi “politica” legata ai valori fondativi del non profit; dallaltro, difficolta nel rag-
giungere unefficienza organizzativa adeguata a rispondere a bisogni sociali crescenti con risorse limitate.
In questo contesto, le tecnologie digitali vengono spesso presentate come strumenti risolutivi. Tuttavia, il
dibattito accademico e professionale tende a darne per scontata I'utilita, senza interrogarsi sulla loro natura
sociale e sulle dinamiche della loro adozione effettiva. Il paper si inserisce in questo contesto con l'obiettivo
di colmare questo gap conoscitivo, approfondendo I'adozione individuale di due tecnologie digitali all'inter-
no degli Enti del Terzo Settore (ETS) veneti: le piattaforme di crowdfunding (PdC) e i sistemi di intelligenza
artificiale (Al). La domanda di ricerca guida é: quali fattori ostacolano o favoriscono l'intenzione d’'uso da
parte degli operatori degli ETS di queste due tecnologie? Lo studio si basa sul modello teorico UTAUT (Uni-
fied Theory of Acceptance and Use of Technology) (Venkatesh, 2003), ampiamente utilizzato per analizzare
I'adozione tecnologica in ambito organizzativo. Nel complesso, questo studio, pur limitandosi a unazione
esplorativa e limitata ad un‘area geografica specifica, offre una base per lo sviluppo di programmi e strategie
di transizione digitale piti consapevoli e responsabili nel Terzo Settore, contribuendo a spostare I'attenzione
dalla "tecnologia come soluzione” alle “tecnologie come prodotti sociali”, il cui uso € plasmato da percezioni,
aspettative e contesto organizzativo.

Keywords: Terzo Settore, innovazione digitale, crowdfunding, intelligenza artificiale, adozione tecnologica,

modello UTAUT, organizzazioni non profit, tecnologia e societa, transizione digitale

— 1.Introduzione

Il crowdfunding e l'intelligenza artificiale (AI) sono due tec-
nologie che, pur condividendo livelli simili di complessita,
hanno seguito percorsi di diffusione profondamente dif-
ferenti. Il crowdfunding, malgrado abbia radici antiche fin
dalle prime forme di “colletta” organizzata, & nato nella sua
forma moderna attorno alla fine degli anni ‘90 in ambito ar-
tistico-culturale per finanziare progetti musicali indipenden-
ti. Rapidamente si € poi compreso come non avesse solo la
capacita di raccogliere denaro ma potesse agire anche come
un potente strumento di marketing per entrare in relazione
con un ampio pubblico. Supportato dalla diffusione dei so-
cial media e di piattaforme dedicate, questa pratica si & via
via fatta spazio anche in altri contesti, tra i quali il Terzo Set-
tore. Pur non avendo raggiunto i livelli di diffusione di altre
pratiche usate nel settore per ottenere risorse economiche —
vendita diretta, acquisizione di servizi, appalti pubblici, ecc. -
rappresenta uno strumento conosciuto e utilizzato da molte
organizzazioni anche in Italia, tanto che anche alcuni muni-
cipi lo stanno impiegando per testare e sostenere iniziative
sociali promosse da gruppi di cittadini o imprese sociali. I casi
pit noti sono forse quelli di Milano, Bologna e Venezia, dove il
civic crowdfunding e diventato ormai uno strumento di poli-
cy per le amministrazioni locali. Diversamente, la diffusione
delle Intelligenze Artificiali € molto piu recente, ma al tempo
stesso é gia diventata ampia e capillare, sebbene il loro utiliz-

zo sia per lo piu affidato all'iniziativa individuale. Oggi sono
utilizzate principalmente per velocizzare lo svolgimento di
compiti elementari e sotto il controllo umano, per generare
e modificare testi, effettuare ricerche e predisporre contenuti
social. Direcente, il Sole 24 Ore ha pubblicatoi risultati di uno
studio che mostrano che il 28% degli italiani utilizzatori del
web ha utilizzato almeno unapplicazione di intelligenza arti-
ficiale generativa durante il mese di aprile 2025. Dati coerenti
sono confermati dall'Osservatorio Artificial Intelligence del
Politecnico di Milano. Supponendo che la platea degli opera-
tori del Terzo Settore assomigli alla popolazione italiana, pur
in assenza diricerche dedicate, possiamo immaginare di regi-
strare anche qui una simile diffusione.

Allora una domanda sorge spontanea: perché una tecnolo-
gia che gode di maggior sostegno in termini di policy e pre-
sente da piu tempo fatica a diffondersi pit1 di una tecnologia
recente e finora meno compresa? Da questa domanda € nata
laricerca i cui risultati sono presentati in questo paper.

2. Terzo Settore e Digitalizzazione:
un primo stato dell’arte

Negli ultimi decenni il Terzo Settore italiano ha attraversato
profondi cambiamenti, dando luogo a una condizione di du-
plice criticita. Da un lato, si osserva una crisi “politica’, legata
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ai valori fondativi del mondo del non profit: questi, pur man-
tenendo una certa rilevanza, appaiono oggi piu eterogenei
per le nuove generazioni di lavoratori rispetto ai suoi momen-
ti pionieristici, contribuendo a difficolta nel reclutamento,
alti livelli di turnover e scarsa attrattivita per i giovani (Fazzi,
2024). Parallelamente, anche allesterno cresce lo scetticismo
dellopinione pubblica e la distanza tra Enti del Terzo Settore
(ETS) e base sociale (Reggiardo, 2020). Dallaltro lato, il setto-
re fatica a raggiungere unefficienza organizzativa adeguata
per rispondere a bisogni sociali crescenti con risorse sempre
piu limitate, soprattutto in contesti di welfare frammentati e
sotto-finanziati, come quello italiano, e in un contesto di piu
generale “mercatizzazione” del non profit (Busso, 2017; Maino
et al, 2019; Mikotajczak, 2019).

In questo scenario, le tecnologie digitali vengono spesso in-
vocate come strumenti utili per affrontare entrambe le sfide
(Cipriano & Za, 2025). Coerentemente, in pochi anni (Busac-
ca, 2022) il numero di studi sulla transizione digitale negli
enti non profit ha registrato una rapida crescita (Muthukri-
shnan & Bhattacharyya, 2025), contribuendo a colmare parte
del gap di conoscenza sul ruolo delle tecnologie digitali nel
settore sociale (Marciano, 2022). Sebbene una spinta ecces-
siva alla digitalizzazione in questo campo presenti criticita
non indifferenti — in particolare per il ruolo centrale della
relazione umana nel lavoro sociale e il rischio di marginaliz-
zazione dei beneficiari pit vulnerabili (Schou & Pors, 2019)
—, diversi studi evidenziano come il digitale possa offrire
risposte innovative a diversi bisogni sociali, migliorare l'ef-
ficienza organizzativa, nonché rafforzare la comunicazione
dell'impatto con donatori e stakeholders, rinvigorendone il
rapporto di fiducia e legittimita (Cavotta et al., 2022).

Parallelamente, le osservazioni empiriche condotte in Italia
mostrano che il livello di digitalizzazione degli ETS appare
ancora limitato. Il “Rapporto sulla digitalizzazione” di Italia
Non Profit (2024) evidenzia una panoramica in cui buona
parte degli ETS italiani utilizza il digitale, ma riconoscendo
di non concepirlo in termini strategici (44,0%). Solo il 13,1%
degli enti afferma di aver pienamente incorporato il digitale
nelloperativita e nella cultura della propria organizzazione,
mentre una minoranza non insignificante (52%) segnala
difficolta nellaccesso anche agli strumenti digitali di base.
Anche restringendo il campo alle sole cooperative sociali
emerge un quadro simile, con circa il 72% delle cooperative
aderenti a Legacoop (Legacoop, 2024) che si colloca nella fa-
scia di organizzazioni con un livello basso o molto basso di
intensita di digitale.

Nellambito di questa ricognizione emerge che tanto il dibat-
tito scientifico quanto quello professionale tendono a consi-
derare a priori le tecnologie come soluzioni. Di conseguenza,
cercano risposte a domande come quali tecnologie adottare,
e quanto velocemente queste si diffondano, oppure inda-
gano le capacita delle organizzazioni di integrare le nuove
tecnologie nel proprio lavoro, chiedendosi in che modo gli
ETS approccino (o non approccino) la transizione digitale. In
entrambi i casi viene data per scontata l'utilita delle nuove
tecnologie, generando cosi un gap di conoscenza in merito al
modo in cui le tecnologie vengono concepite come soluzioni
e si diffondono mediante adozione da parte delle persone e
delle organizzazioni. In altre parole, manca il tentativo di ri-
conoscere lo sviluppo e la diffusione della tecnologia come

un prodotto sociale e quindi di ricercare l'influenza sociale
sul suo processo di creazione e diffusione (Luise, 2020). I
paper cerca di colmare questo gap focalizzandosi sulla se-
conda parte del problema, cercando cioé di studiare i fattori
che ostacolano o facilitano l'intenzione degli operatori degli
ETS veneti di utilizzare due specifici strumenti digitali — le
piattaforme di Crowdfunding (PdC) e i sistemi di Intelligen-
za Artificiale (Al). Tali tecnologie sono state scelte strategi-
camente per due ragioni: da un lato perché gli studi le pre-
sentano come le tecnologie tra le meno adottate negli ETS;
dall'altro lato perché sono diffusamente riconosciute come
capaci di rispondere alle criticita politiche e operative speci-
fiche del Terzo Settore. Il crowdfunding, infatti, puo attivare
forme di partecipazione diretta e trasparente, rafforzando i
legami sociali e diversificando le fonti di finanziamento (Co-
lombo et al., 2015). I sistemi di Al invece possono contribuire
allefficienza organizzativa, ottimizzando processi, gestione
dei dati e riducendo attivita ripetitive (Huang & Rust, 2018).

— 3. Framework teorico

Da sempre, gli studi sulla diffusione delle innovazioni si sono
interrogati su quali fossero i fattori che favorivano o ostaco-
lavano la diffusione di tecnologie digitali. Il punto di conver-
genza delle numerose teorie, elaborate gia a partire dagli anni
‘70, & che, per diffondersi, le innovazioni tecnologiche devono
essere riconosciute e accettate, e che laccettazione influisce
sullintenzione d'uso degli operatori. Gli studj, allora, si sono
concentrati proprio sull'intenzione d'uso, che € stata collega-
ta a diversi fattori: latteggiamento personale degli individui e
I'influenza delle opinioni altrui (Theory of Reasoned Action,
cfr. Ajzen & Fishbein, 1980); I'utilita d'uso e la facilita d'uso per-
cepite (Technology Acceptance Model, cfr. Davis, 1989); la pos-
sibilita percepita di controllo del processo da parte degli in-
dividui stessi (Theory of Planned Behaviour, cfr. (Ajzen, 1991).

Nei primi anni 2000 Venkatesh et al. (2003) effettuano il
tentativo di integrare tra loro queste diverse spiegazioni ed
elaborano il modello della Unified Theory of Acceptance and
Use of Technology (UTAUT). Il punto centrale di questo mo-
dello teorico si basa sulla relazione tra I'uso effettivo delle
tecnologie e la cosiddetta intenzione comportamentale: I'uso
dipende direttamente dall'intenzione individuale all'utilizzo,
ed entrambi questi costrutti sono influenzati da altri fatto-
ri e moderatori (Figura 1). Nato per spiegare laccettazione
e 'uso di nuove tecnologie allinterno di imprese private e
pubbliche, successivamente questo approccio & stato ampia-
mente utilizzato e aggiornato (Gupta et al., 2024; Venkatesh
et al, 2012), a testimonianza di una grande flessibilita d'uso,
pari allampio consenso maturato dal modello teorico, tanto
che il paper fondativo di questo filone di studi conta oggi
61.131 citazioni (ultima rilevazione il 06.06.2025).

Nel modello UTAUT, la probabilita di adottare la tecnologia
dipende dalleffetto diretto di quattro costrutti, definiti pre-
dittori: aspettative di prestazione, aspettative di sforzo, in-
fluenza sociale e condizioni facilitanti. Secondo il modello
UTAUT, i primi tre costrutti influenzano l'intenzione d'uso,
che a sua volta influenza il comportamento effettivo, mentre
il quarto influenza direttamente quest'ultimo. Il loro impat-
to é inoltre “moderato” da quattro ulteriori fattori: genere,
eta, esperienza e volontarieta d'uso.
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Laspettativa di prestazione e la convinzione dell'utente
che la tecnologia possa migliorare le proprie performance
lavorative ed e il predittore piu forte dell'intenzione d'uso,
rilevante sia in contesti di utilizzo volontario che obbli-
gatorio. Laspettativa di sforzo si riferisce alla percezione
della facilita d'uso della tecnologia; il suo impatto tende a
diminuire con l'uso prolungato. L'influenza sociale descri-
ve il condizionamento del potenziale utilizzatore da par-
te di persone importanti (amici, familiari e colleghi), che
rendono l'uso della tecnologia socialmente atteso. Infine,
le condizioni facilitanti comprendono le risorse e il sup-
porto disponibili, come formazione, assistenza tecnica e
infrastrutture, che supportano l'uso del sistema. Il model-
lo UTAUT considera anche fattori moderatori come l'eta,
che influenza tutti e quattro i predittori. Il genere modera
l'aspettativa di sforzo, I'aspettativa di prestazione e I'in-
fluenza sociale. Lesperienza acquisita modera l'aspettati-
va di sforzo, I'influenza sociale e le condizioni facilitanti.
La volontarieta d'uso modera specificamente la relazione
tra influenza sociale e intenzione comportamentale. Que-
sti moderatori definiscono l'intensita con cui i predittori
influenzano l'intenzione d'uso. Cosi articolato, il modello
UTAUT fornisce uno schema per comprendere e predire
I'adozione e l'utilizzo delle tecnologie, considerando sia i
fattori individuali che quelli contestuali.

UTAUT e gia stato impiegato per studiare la relazione tra
ETS e nuove tecnologie, in particolare per studiare la dif-
fusione dei social media (Albanna et al., 2022; Curtis et al.,
2010; Lim et al., 2019), la capacita degli ETS di promuovere
comportamenti prosociali attraverso internet (Cano Muril-
lo et al.,2016), 'adozione di ICT e piattaforme digitali (Kabra
et al,, 2017; Saura et al., 2020). Ciononostante, la sua diffu-
sione e ancora limitata, malgrado rappresenti un modello
che ha interessanti risvolti pratici oltre che analitici. Per le
organizzazioni, infatti, comprendere quali sono i fattori che
fungono da barriera o incentivo pud rappresentare il pun-
to di partenza per lo sviluppo di programmi e strategie di
transizione digitali piu consapevoli e responsabili.

Figura 1: 1l modello UTAUT 1di Venkatesh et al. (2003).

— 4. Metodologia
4.1Disegno diricerca

Il disegno di ricerca pensato per approcciare la research
question — come e perché i lavoratori accettano o resistono
allintroduzione di nuove tecnologie all'interno degli ETS
- muove da una preoccupazione teorica e pratica spesso
trascurata negli studi sulladozione tecnologica: il punto di
vista dei lavoratori e delle lavoratrici dell'economia sociale.
Gran parte della letteratura si concentra, infatti, sulle scelte
strategiche a livello organizzativo o sugli impatti aggregati
delle innovazioni, lasciando sullo sfondo il modo in cui que-
ste tecnologie sono comprese, incorporate o rifiutate da par-
te di chi le utilizza, o potrebbe utilizzarle, quotidianamente.
Si e scelto quindi di focalizzare l'analisi sul livello individua-
le, ponendo attenzione alla percezione soggettiva dei lavo-
ratori rispetto alladozione di specifiche tecnologie digitali.

La domanda di ricerca ha portato a basare lo studio su una
comparazione tra due diverse tecnologie, intese come casi di
studio emblematici. In particolare, IAl e il crowdfunding sono
state scelte perché rappresentano, rispettivamente, due fron-
ti distinti ma strategici dell'innovazione nel mondo ETS: la
semplificazione e lefficientamento dei processi di lavoro, da
un lato, e la partecipazione della comunita e la raccolta fondi
dal basso dallaltro. Nonostante le differenze funzionali, que-
ste tecnologie sono comparabili perché pongono entrambe
questioni cruciali sul piano valoriale, operativo e relazionale:
ridefiniscono i ruoli e le competenze dei lavoratori, richiedo-
no nuove forme di coordinamento, sollevano interrogativi su
inclusione, controllo e finalita del lavoro sociale.

La scelta di tali tecnologie e del livello individuale danalisi e
stata guidata da una fase iniziale qualitativa esplorativa, che
ha previsto momenti di osservazione partecipante e intervi-
ste preliminari con tre diversi ETS attivi nel veneziano: SCS
Sumo, ODV Corte del Forner e SCS Comunita di Venezia. Da
queste interazioni, verificatesi nellautunno 2024, & emerso
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come Al e crowdfunding siano percepiti come strumenti par-
ticolarmente promettenti per il futuro delleconomia sociale,
in quanto potenzialmente in grado di favorire la sostenibilita
economica e promuovere l'innovazione nei servizi offerti. Al
tempo stesso, tuttavia, tali tecnologie risultano ancora poco
diffuse e non strutturalmente integrate nei processi organiz-
zativi quotidiani, confermando cosi le difficolta gia segnalate
dalla letteratura nazionale in merito alla digitalizzazione del
terzo settore.

Sebbene il nostro studio si concentri sulle intenzioni di ado-
zione piuttosto che sulle applicazioni concrete, & opportu-
no sottolineare che alcuni degli ETS coinvolti nella ricerca
hanno gia avviato, seppur in modo parziale e sperimentale,
lesplorazione di queste tecnologie. Lintelligenza artificiale
viene utilizzata, ad esempio, per snellire pratiche ammini-
strative, supportare la fase di progettazione di interventi e
progetti da sottoporre a bandi di gara o, pil1 spesso, per gene-
rare testi per la comunicazione e la sensibilizzazione del pub-
blico. Il crowdfunding, invece, seppur poco sperimentato, non
viene solamente considerato come una forma alternativa di
finanziamento, ma anche come uno strumento per rafforzare
il rapporto con la comunita locale. Alcuni enti lo hanno im-
piegato, seppure sporadicamente o in modo non strutturato,
per organizzare eventi pubblici, finanziare lacquisto di mez-
zi di trasporto o macchinari, o per lanciare nuove linee pro-
duttive a forte impatto sociale, utilizzando la campagna di
crowdfunding come cassa di risonanza per la comunicazione
delle proprie attivita e bisogni. Questi primi approcci confer-
mano quanto evidenziato anche da recenti contributi teorici,
secondo cui le tecnologie digitali - pur incontrando barriere
culturali e organizzative — possono abilitare nuove forme di
partecipazione, co-produzione e sostenibilita nel terzo setto-
re (Cavotta et al., 2022; DAlessandro et al., 2022).

A partire da questa prima fase esplorativa e qualitativa
della ricerca, si € poi deciso di sviluppare un questionario
strutturato. La sua costruzione si € basata, da un lato, sulle
suggestioni emerse nella fase precedente della ricerca, che
hanno permesso di restringere il campo alle due tecnologie
di cui si e discusso finora; dallaltro, sul modello UTAUT, per
approfondire in modo sistematico i fattori che influenzano
laccettazione o il rifiuto di queste due tecnologie da parte
degli operatori degli ETS.

4.2 Setting, campione, costruzione del questionario
eraccolta dati

Nellambito della ricerca si & scelto di concentrare l'analisi em-
pirica sugli ETS attivi nella Citta Metropolitana di Venezia, la
guale presenta caratteristiche di distribuzione del fenomeno
del tutto comparabili con quelli delle aree italiane di maggio-
re diffusione (Borzaga & Musella, 2020; ISTAT, 2023). Inoltre,
lo studio nasce come sviluppo di due progetti di ricerca ap-
plicata finanziati dalla Regione Veneto tramite fondi europei
FSE+, all'interno dei quali é stato costruito un rapporto sta-
bile con una rete locale di cooperative sociali. Questo ha reso
possibile lapplicazione del modello UTAUT in un contesto
accessibile, collaborativo e metodologicamente solido.

La raccolta dati & avvenuta tramite somministrazione di
guestionari online (in alcuni casi cartacei) autocompilati da

lavoratori e lavoratrici. Per assicurare una buona qualita del-
le risposte, sono stati esclusi/e i rispondenti e le rispondenti
che nelle loro mansioni lavorative non si interfacciano in al-
cun modo con delle tecnologie digitali. Si vedano le Tabelle 1
e 2 per il dettaglio della composizione del campione.

Lo studio ha natura esplorativo-descrittiva e ha adottato
una strategia di campionamento non probabilistico (pura-
mente intenzionale). Il questionario € stato diffuso all'indi-
rizzario degli enti registrati presso il RUNTS. Complessiva-
mente sono state inviate email a 1280 ETS, contenenti un link
di accesso ai due questionari. Il messaggio includeva infor-
mazioni dettagliate sugli obiettivi dell'indagine, le modalita
di partecipazione, e le garanzie relative allanonimato e alla
riservatezza dei dati (Chung & Monroe, 2003).

La costruzione del questionario ha seguito criteri metodolo-
gici volti a minimizzare i bias tipici delle indagini survey. In
particolare, sono state adottate misure procedurali per pre-
venire la varianza di metodo comune, tra cui l'inclusione di
marker variables (Podsakoff et al., 2003), la randomizzazione
parziale dellordine delle domande e la garanzia dellanoni-
mato nella compilazione. Le domande sono state formulate
utilizzando un linguaggio semplice, diretto e privo di ambi-
guita (King & Bruner, 2000). Il questionario é stato validato
attraverso una fase di pre-test, che ha coinvolto ricercatori
e ricercatrici del settore nonché operatori delle cooperative
e che ha portato a revisioni testuali per chiarire alcune for-
mulazioni.

Laversione finale dei due questionari si articola in quattro se-
zioni principali. Una sezione é dedicata alla raccolta di infor-
mazioni utili a definire il campione di riferimento, includendo
dati sul profilo professionale e sociodemografico delle perso-
ne rispondenti, oltre che sulle caratteristiche generali delle
organizzazioni di appartenenza (10 domande). Unaltra sezio-
ne esplora l'intensita d'uso di diverse tecnologie e strumenti
digitali adottati all'interno delle organizzazioni (17 domande),
come e-mail, social media, software gestionali, piattaforme di
crowdfunding e strumenti basati sull'intelligenza artificiale.
Segue una sezione che approfondisce il livello di conoscenza
e leffettivo utilizzo di piattaforme di crowdfunding e intelli-
genza artificiale nelle organizzazioni di riferimento (7 doman-
de). Infine, una sezione composta da 45 domande si basa sul
modello UTAUT (Albanna et al., 2022; Greenfield, 2014; Venka-
tesh, 2003), adattato al contesto degli Enti del Terzo Settore
(ETS), di cui 4 focalizzate sullintenzione d'uso e sempre in ri-
ferimento a PdC e AL

Seguendo le raccomandazioni della letteratura metodolo-
gica piu recente (Lietz, 2010), le domande a minor carico co-
gnitivo sono state posizionate al termine del questionario,
per ridurre il rischio di dropout e aumentare la qualita delle
risposte alle sezioni centrali pit1 analitiche.

Sono stati inizialmente contattati 1.280 enti del Terzo Setto-
re. Di questi, 68 hanno fornito un riscontro formale, indican-
do una disponibilita complessiva a compilare 309 questiona-
ri per ciascuna delle due versioni (Al e CF). Il questionario
rimasto accessibile su piattaforma digitale da ottobre 2024
fino alla fine di febbraio 2025. Durante questo periodo sono
stati inviati promemoria circa ogni tre settimane per solle-
citare la compilazione. Al termine della raccolta dati, sono
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stati registrati 162 questionari compilati per il modulo
sull'intelligenza artificiale e 165 per quello sul crowdfunding.
Dopo lesclusione dei questionari incompleti (contenenti va-
lori mancanti superiori al 10%), il campione finale analizzato
comprende 158 risposte complete per Al e 158 per il crow-
dfunding. Considerando le risposte effettive e valide il tas-
so di risposta & stato quindi pari al 51,1% rispetto alle com-
pilazioni attese. Si tratta di un tasso relativamente elevato
per studi di questo tipo, soprattutto considerando la natura
volontaria e non incentivata della partecipazione. E plausi-
bile che tale risultato sia anche attribuibile alla reputazione
dell'Universita Ca' Foscari all'interno del tessuto locale degli
ETS. Numerosi gruppi di ricerca, infatti, intrattengono rela-
zioni consolidate con il Terzo Settore, attraverso indagini pe-
riodiche e progetti collaborativi. Questo capitale relazionale
puo aver contribuito ad accrescere la legittimita dell'indagi-
ne e la fiducia nei suoi confronti.

4.3 Costrutti e misure

Le misure adottate riflettono le percezioni soggettive dei ri-
spondenti, raccolte con variabili categoriche-ordinali misu-
rate su una scala Likert a 7 punti (da “totalmente in disaccor-
do” a “totalmente daccordo’), come comunemente avviene
negli studi empirici sulladozione tecnologica. In particolare,
icostrutti indipendenti si basano sul modello UTAUT. Le mi-
sure relative a questi costrutti sono state adattate dalla let-
teratura esistente, garantendone validita teorica e rilevanza
applicativa, in linea con le raccomandazioni metodologiche
di Ketokivi e Schroeder (2004).

Ciascun costrutto riflette una dimensione concettualmente
distinta ma interrelata, che concorre a spiegare l'intenzione
d'uso e, indirettamente, l'adozione effettiva della tecnologia.
Lintenzione d'uso e stata pertanto operativizzata come va-
riabile dipendente, sulla base della definizione originaria
fornita nel modello UTAUT. La costruzione degli item ha
seguito una procedura rigorosa: adattamento semantico
delle definizioni operative, purificazione delle scale trami-
te analisi fattoriale esplorativa, e successiva conferma del
modello attraverso analisi fattoriale confermativa (Kump et
al., 2018). Tutte le formulazioni sono state mantenute voluta-
mente generiche, per garantire lapplicabilita delle misure a
organizzazioni differenti per dimensione, settore e livello di
digitalizzazione.

In fase di analisi, alcune dimensioni teoriche affini sono state
aggregate in metadimensioni, coerentemente con la lettera-
tura e in base alla coerenza concettuale e statistica osservata
nelle analisi preliminari. In particolare, le dimensioni legate
all'utilita percepita, allatteggiamento e alla performance or-
ganizzativa sono state incluse in “Aspettative di Risultato”; le
misure relative allansia e allo sforzo sono state riunite sotto
“Aspettative di Sforzo”; infine, il costrutto “Condizioni Facili-
tanti” comprende tre sottodimensioni riferite allautoeffica-
cia, alla disponibilita di strumenti e al supporto organizzativo.

Laffidabilita interna delle scale e stata valutata mediante il
coefficiente a di Cronbach, un indice che misura la coeren-
za interna degli item che compongono un costrutto. Valori
superiori a 0.70 sono generalmente considerati accettabili,
mentre valori superiori a 0.80 0 0.90 indicano una buona

o ottima affidabilita (Nunnally & Bernstein, 1994). Come ri-
portato nella Tabella 1, i risultati ottenuti sono complessi-
vamente soddisfacenti e confermano la solidita delle scale
utilizzate.

11 dettaglio delle misure e dei relativi indicatori psicometrici
per i due questionari e riportato nella Tabella 1. Il questio-
nario completo, comprensivo delle formulazioni finali degli
item, e disponibile in allegato.

Metadimensione/ | a a N.
Costrutti (Questionario Al) | (Questionario PdC) | item
Aspettativa 0.9451 0.9575 19
di Risultato

Aspettativa 0.8698 0.8452 4
di risultato

Aspettativa 0.9529 0.9698 10
di risultato (livello

organizzativo)

Approccio all'uso | 0.9072 0.8713 4
Aspettativa di 0.8206 0.7709

Sforzo

Aspettativa di 0.9424 0.8983 4
sforzo

Ansia (item 0.7645 0.7984 4
rovesciati)

Condizioni 0.8750 0.8458 1
Facilitanti

Autoefficacia 0.8128 0.6489

Condizioni 0.6401 0.5836 4
facilitanti

Supporto 0.9029 0.8954 4
organizzativo

Influenza Sociale 0.8733 0.8257

Intenzione d’'Uso 0.9356 0.9251

Tabella 1: Risultati modello di misurazione questionari UTAUT Al e PdC.

— 5. Risultati
5.1 Presentazione del Campione

Il campione dell'indagine & composto da un totale di 158 ri-
spondenti per quanto riguarda il questionario che approfon-
disce le Piattaforme di Crowdfunding e 158 per quello sull'In-
telligenza Artificiale.

Le organizzazioni di riferimento mostrano una presenza
consolidata nel tempo, con il 70,99% delle organizzazioni
operative da oltre 15 anni per il questionario sul Crowdfun-
ding (Tabella 2). Analogamente, per il questionario sullAl,
il 75,16% delle organizzazioni e operativo da piu di 15 anni
(Tabella 3). La dimensione delle organizzazioni e piuttosto
variegata, con una predominanza di enti con 11-20 dipenden-
ti/volontari (24,69% per il Crowdfunding e 23,60% per AI). I
settori piul rappresentati sono l'assistenza sociale e protezio-
ne civile (19,14% per il Crowdfunding) e la sanita (24,69% per
il Crowdfunding), mentre per 1Al la sanita (21,12%) e “altro”
(21,74%) sono i settori piu significativi (Tabella 3).
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Caratteristiche dell'organizzazione di riferimento

Da quanto tempo <5 anni 5-9 anni 10-15 anni 15+ anni
e operativa la tua
organizzazione 3.7% 11.73% 13.58% 70.99%
Quanti dipendenti 1-5 6-10 1120 21-50 51-100 100+
/ volontari lavorano
attualmente 14.81% 17.28% 24.69% 20.99% 12.96% 9.26%
nellorganizzazione
Settore Assistenza sociale Attivita culturali, Relazioni sindacali, Sanita Sviluppo Altro
e protezione civile artistiche, sportive, | rappresentanza economico e
ricreative e di di interessi e attivita coesione sociale
socializzazione politica
19.14% 14.2% 12.96% 24.69% 14.81% 1419%
Tabella 2: Profilo del campione (organizzazioni) - Questionario Piattaforme di Crowdfunding
Caratteristiche dell'organizzazione di riferimento
Da quanto tempo <5 anni 5-9 anni 10-15 anni 15+ anni
e operativa la tua
organizzazione 311% 6.83% 14.91% 75.16%
Quanti dipendenti 1-5 6-10 1120 21-50 51-100 100+
/ volontari lavorano
attualmente 1242% 16.15% 23.60% 21.74% 13.66% 1242%
nell'organizzazione
Settore Assistenza sociale Attivita culturali, Relazioni sindacali, Sanita Sviluppo Altro
e protezione civile artistiche, sportive, | rappresentanza economico e
ricreative e di di interessi e attivita coesione sociale
socializzazione politica
13.66% 13.67% 13.04% 21.12% 16.77% 21.74%

Tabella 3: Profilo del campione (organizzazioni) - Questionario Intelligenza Artificiale

11 profilo dei rispondenti rivela una prevalenza di laureati
(53,71% per il Crowdfunding e 53,41% per IAl) (Tabella 4 e Ta-
bella 5), con una distribuzione equilibrata nelle fasce deta,
sebbene la categoria 50-64 anni sia la pit numerosa per en-
trambi i questionari (29,63% per il Crowdfunding e 29,19% per
IAI). La maggior parte dei rispondenti proviene dal settore pri-
vato (59,88% per il Crowdfunding e 54,66% per IAl) e ricopre
un ruolo operativo all'interno dellorganizzazione (53,70% per

il Crowdfunding e 53,42% per lAl). Si registra una sostanziale
parita tra personale dipendente e volontario nellambito del
Crowdfunding (48,15% ciascuno), mentre per Al i dipendenti
sono leggermente pitl numerosi (54,04%) rispetto ai volontari
(40,99%). Il genere femminile & piti rappresentato nel campione
(56,17% per il Crowdfunding e 51,55% per AI). La maggioranza
dei rispondenti lavora per lorganizzazione da 0-5 anni (46,30%
per il Crowdfunding e 45,34% per IAI) (Tabella 4 e Tabella 5).

Profilo delle persone rispondenti

Titolo di studio Nessun diploma Diploma o qualifica Laurea triennale, Dottorato
professionale magistrale o master
/ 44.42% 53.71% 1.85%
Eta <25 25-34 35-49 50-64 65+
3.70% 18.52% 27.16% 29.63% 20.99%
Precedente impiego Settore privato Settore pubblico Non profit Ho sempre prestato servizio
in questa organizzazione
59.88% 13.58% N11% 15.43%
Ruolo attuale Amministrativo Operativo Dirigenziale
17.28% 53.70% 29.01%
Inquadramento Personale dipendente Volontario/a Entrambi
4815% 48.15% 3.70%
Genere Uomo Donna Altro
43.83% 56.17% /
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Da quanto tempo lavori 0-5 anni 6-10 anni 11-15 anni 16-20 anni 20+ anni
per questa organizzazione | 4 39, 25.31% 8.02% 12.35% 8.02%
Tabella 4: Profilo del campione (persone rispondenti) — Questionario Piattaforme di Crowdfunding
Profilo delle persone rispondenti
Titolo di studio Nessun diploma Diploma o qualifica Laurea triennale, Dottorato
professionale magistrale o master
0.62% 43.48% 5341% 248%
Eta <25 25-34 35-49 50-64 65+
5.59% 19.25% 26.09% 29.19% 19.88%
Precedente impiego Settore privato Settore pubblico Non profit Ho sempre prestato servizio
in questa organizzazione
54.66% 13.04% 14.91% 17.39%
Ruolo attuale Operativo Amministrativo Dirigenziale
53.42% 1615% 3043%
Inquadramento Volontario Dipendente Entrambi
40.99% 54.04% 4.97%
Genere Uomo Donna Altro
4845% 51.55%
Da quanto tempo lavori 0-5 anni 6-10 anni 11-15 anni 16-20 anni 20+ anni
per questa organizzazione | g 5 1o, 26.09% 8.07% 870% 11.80%

Tabella 5: Profilo del campione (persone rispondenti) - Questionario Intelligenza Artificiale

5.2 Tecnologie utilizzate e intensita d'uso

Lanalisi delle tecnologie utilizzate e della loro intensita
d'uso (Tabella 6 e Tabella 7) rivela un panorama differen-
ziato tra gli enti del terzo settore. Whatsapp ed e-mail sono
gli strumenti di comunicazione pit ampiamente utilizzati,
con percentuali superiori al 75% per entrambi i questio-
nari (Whatsapp: 75,62% / 75,31%; Email: 88,75% / 90,57%).
Sistemi gestionali, sistemi di e-payment, Facebook e i siti
internet/blog sono anchessi molto utilizzati da una quo-
ta significativa di organizzazioni. Altri strumenti piu spe-
cialistici come Instagram e Youtube mostrano un utilizzo
moderato, mentre Twitter/X, Linkedin e Tik Tok sono poco

utilizzati o non utilizzati dalla stragrande maggioranza
degli enti.

Concentrandosi specificamente sulle tecnologie oggetto di
questa indagine, le Piattaforme di Crowdfunding sono ancora
poco diffuse: il 7716% dei rispondenti al questionario sul Crow-
dfunding dichiara che la propria organizzazione non ne fa uso
(Tabella 6). Similmente, per i Sistemi di Intelligenza Artificia-
le e Machine Learning, il 67,50% degli enti rappresentati nel
questionario su Intelligenza Artificiale non li utilizza (Tabella
7). Questa lieve differenza tra le due tecnologie sembrerebbe
suggerire una fase iniziale e ascendente di adozione dell'Intel-
ligenza Artificiale da parte degli enti del Terzo Settore.

Molto utilizzato Moderatamente Poco utilizzato Non utilizzato
utilizzato

Whatsapp 75.62% 11.25% 6.25% 6.88%
Telegram 8.02% 3.09% 9.26% 79.63%
Email 88.75% 8.75% 2.50% /
Facebook 44.44% 17.90% 19.75% 17.90%
Twitter / X 0.62% 3.09% 11.73% 84.57%
Linkedin 6.18% 8.64% 14.20% 70.99%
Tik Tok 3.7% 1.85% 4.94% 89.51%
Instagram 29.62% 10.49% 12.96% 46.91%
Youtube 14.91% 1242% 2112% 51.55%
SEO / Advertising Online 4.97% 4.35% 8.07% 82.61%
Email Marketing / Newsletter 24.69% 12.35% 13.58% 49.38%
Sito Internet / Blog 43.21% 17.28% 16.05% 23.46%
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Piattaforme di Crowdfunding 1.23% 5.56% 16.05% 7716%
Sistemi Intelligenza Artificiale e Machine | 9.88% 6.17% 9.88% 74.07%
Learning (Gemini, ChatGPT, ecc)
Software gestionali 5217% 13.04% 8.07% 26.71%
Sistemi di pagamento digitale 354% 18.63% 11.80% 34.16%
Google Drive o altri Cloud 43.75% 14.37% 11.88% 30.0%
Tabella 6: Diffusione della tecnologia - Questionario Crowdfunding
Molto utilizzato Moderatamente Poco utilizzato Non utilizzato
utilizzato
Whatsapp 75.31% 8.86% 8.86% 6.96%
Telegram 3.78% 6.29% 11.32% 78.62%
Email 90.57% 5.03% 440% /
Facebook 48.75% 18.12% 12.50% 20.62%
Twitter / X 0,62% 3% 11,18% 85,09%
Linkedin 8.76% 6.25% 15.0% 70.0%
Tik Tok 1.25% 4.38% 4.38% 90.0%
Instagram 33.96% 13.21% 6.92% 45.91%
Youtube 9.32% 16.15% 21.74% 52.80%
SEO / Advertising Online 4.96% 3.73% 8.07% 83.23%
Email Marketing / Newsletter 31.88% 11.88% 14.37% 41.88%
Sito Internet / Blog 46.54% 17.61% 13.84% 22.01%
Piattaforme di Crowdfunding 3.73% 4.97% 14.29% 77.02%
Sistemi Intelligenza Artificiale e Machine | 7.5% 11.88% 1312% 67.50%
Learning (Gemini, ChatGPT, ecc)
Software gestionali 49.06% 13.66% 9.94% 27.33%
Sistemi di pagamento digitale 32.5% 19.38% 812% 40.0%
Google Drive o altri Cloud 41.26% 12.50% 13.75% 32.50%

Tabella 7: Diffusione della tecnologia - Questionario Al

5.3 Conoscenza e uso di Crowdfunding e Al

La sezione sulla conoscenza e 1'uso delle PdC e dell’'AI (Ta-
bella 8 e Tabella 9) fornisce un quadro del livello di familia-
rita e adozione di queste tecnologie.

Per quanto riguarda le PdC, il 69,14% dei rispondenti dichia-
ra di sapere cosa sono ma di non averle mai utilizzate o di
non sapere come funzionano (Tabella 8). Solo il 14,20% le co-
nosce e le ha utilizzate, mentre i1 16,67% non ne ha mai senti-
to parlare. La presenza di personale dedicato alla gestione di
piattaforme di Crowdfunding € molto limitata (11,11%) e solo
il 23,46% delle organizzazioni ha un dipartimento che si oc-
cupa di raccolta fondi, che quindi potrebbe fornire la strut-
tura necessaria per implementare campagne di fundraising
tramite piattaforme strutturate. Coerentemente con questo,
il 61,73% delle organizzazioni non organizza raccolte fondi
tramite Crowdfunding, e tra quelle che lo fanno, solo una
piccola percentuale le utilizza da piu di 5 anni (6,17%). Luso
individuale delle PdC e prevalentemente per scopi personali
(6,79%), con unalta percentuale (87,04%) che dichiara di non
utilizzarle affatto. La frequenza d'uso individuale e preva-
lentemente “mai” (87,04%) (Tabella 8).

Per i Sistemi di Al l'uso é significativamente piu alto: il
47,20% dei rispondenti li conosce e li ha utilizzati e un ulte-
riore 50,93% sa cosa sono ma non li ha mai utilizzati o non
sa come funzionano (Tabella 9). Solo 1'1,86% non ne ha mai
sentito parlare. Nonostante questa maggiore consapevolez-
za, la presenza di personale o dipartimenti dedicati all'Al
nelle organizzazioni € estremamente bassa (6,21% e 1,86%
rispettivamente). La maggior parte dei rispondenti dedica
del tempo “quasi mai” (32,92%) o “mai” (47,20%) a strumenti
di AI durante la giornata. Il 62,11% delle organizzazioni non
utilizza strumenti di Intelligenza Artificiale e, tra quelle che
lo fanno, il25,47% li ha adottati da meno di un anno, indican-
do una recente introduzione per molti (Tabella 9). Luso dei
sistemi di Al e equamente ripartito tralavoro (13,66%), scopi
personali (17,39%) e entrambi (19,25%), ma quasi la meta dei
rispondenti (49,69%) non li usa affatto.
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Conoscenza Piattaforme di Le conosco e le ho utilizzate So cosa sono ma non Non ne ho mai sentito parlare
Crowdfunding le ho mai utilizzate
o non so come funzionano

14.20% 69.14% 16.67%
Presenza di personale dedicato Si No
alla gestione di piattaforme di
Crowdfunding nell'organizzazione | 11.11% 88.89%
Presenza di un dipartimento Si No
che si occupa di raccolta fondi
nell'organizzazione 23.46% 76.54%
Media delle raccolte Almeno 1 Dala5 Piudi5 Non le organizza
fondi realizzate all'anno
nell'organizzazione 16.67% 14.20% 741% 61.73%
Da quanti anni l'organizzazione Meno di 1anno 1-5 anni Pit di 5 anni Non le utilizza
utilizza piattaforme di
Crowdfunding 6.17% 9.88% 6.17% 7778%
Scopo d'uso (individuale) delle Per lavoro Per scopi personali Per lavoro e scopi personali | Non le uso
piattaforme di Crowdfunding 4.94% 6.79% 1.23% 87.04%
Frequenza d'uso (individuale) Piti volte al mese | Almeno 1volta allanno | Piti volte all'anno Mai
delle piattaforme di Crowdfunding / 9.88% 3.09% 87.04%

Tabella 8: Conoscenza e utilizzo delle Piattaforme di Crowdfunding

Conoscenza dei Sistemi Li conosco e li ho utilizzati So cosa sono ma non Non ne ho mai sentito parlare
di Intelligenza Artificiale le ho mai utilizzate
0 non so come funzionano

47.20% 50.93% 1.86%
Presenza di personale dedicato Si No
agli strumenti di Intelligenza
Artificiale nell'organizzazione 6.21% 93.79%
Presenza di un dipartimento Si No
dedicato a sistemi informatici
legati all'Intelligenza Artificiale 1.86% 98.14%
Quanto tempo trascorri Piti ore al giorno Quasi mai Mai
su Al durante la giornata

19.87% 32.92% 47.20%
Da quanti anni l'organizzazione Meno di 1anno Da pit di un anno Non le utilizza Non lo so
utilizza strumenti di Intelligenza
Artificiale 2547% 5.59% 62.11% 6.83%
Uso i sistemi di Intelligenza Per lavoro Per scopi personali | Perlavoro e scopi personali | Non li uso
AT (Espe) 13.66% 17.39% 19.25% 49.69%
Frequenza d'uso dei sistemi Su base giornaliera | Pit volte al mese Almeno una volta all'anno | Mai
di Intelligenza Artificiale o settimanale

21,74% 11.18% 18.63% 48.45%

Tabella 9: Conoscenza e utilizzo di strumenti di Intelligenza Artificiale

5.4 Aspettative dirisultato

Le aspettative di risultato relative alladozione delle PdC e
dellAI (Tabella 10 e Tabella 11) rivelano percezioni diverse
sulla loro utilita e impatto da parte degli operatori degli ETS.

Per le PdC, una quota significativa di rispondenti si trova in
disaccordo con 'affermazione che siano utili nel proprio la-
voro (51,85%), che possano aumentare l'efficacia (54,94%) o
la produttivita (58,02%) (Tabella 10). Anche I'idea che facili-
tino un aumento di stipendio riscontra un forte disaccordo

(63,58%). Tuttavia, il 41,98% concorda sul fatto che utilizzare
le PdC sia una buona idea, suggerendo una potenziale aper-
tura nonostante le attuali percezioni negative sull'impatto
diretto sul lavoro individuale. Riguardo l'aspetto piu espe-
rienziale, la maggior parte dei rispondenti € in disaccor-
do sul fatto che le PdC rendano il lavoro pili interessante
(50,62%), divertente (61,73%) o che piaccia lavorare con esse
(61,73%) (Tabella 10).

In relazione agli impatti organizzativi, il 38,27% concorda che
il Crowdfunding aiuti la raccolta fondi, e il 45,68% che aiuti
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ad aumentare i donatori. Vi e un accordo piu diffuso sul fatto
che l'uso del Crowdfunding aiuti a diffondere le informazio-
ni in modo pit ampio (43,21%), migliori limmagine pubblica
(42,59%) e aumenti la consapevolezza dei programmi e delle
attivita dellorganizzazione (46,91%) (Tabella 10).

Per I'A], le aspettative di risultato sono generalmente piu
positive. Il 42,86% dei rispondenti concorda che I'Al sia uti-
le nel proprio lavoro, e il 47,83% ritiene che possa rendere
i compiti piu efficaci (Tabella 11). Il 38,51% concorda anche
sull'aumento della produttivita grazie all’Al. Similmente al
Crowdfunding,l'idea che I'Al possa facilitare un aumento di

stipendio é accolta con ampio disaccordo (68,32%). I1 47,83%
concorda che utilizzare I'AI sia una buona idea (Tabella 11).
Circa un terzo dei rispondenti (33,54%) ritiene che I'Al ren-
da il lavoro piu interessante, e percentuali simili (31,68%) la
trovano divertente o gradiscono lavorare con essa.

In termini di impatti organizzativi, la maggioranza é in di-
saccordo sul fatto che Al aiuti la raccolta fondi (54,04%), au-
menti il senso di appartenenza allorganizzazione (68,94%) o
permetta di aumentare il numero di clienti (48,45%) e dona-
tori (51,55%) (Tabella 11). Tuttavia, il 40,37% concorda che 1Al
supporti la circolazione delle informazioni.

Disaccordo | Neutro | Accordo
Le PdC sono utili nel mio lavoro 51.85 24.69 2346
Con PdC posso portare a termine i compiti piti efficacemente 54.94 25.31 19.75
Con le PdC aumento la mia produttivita 58.02 24.07 17.90
Con PdC é piui facile ottenere un aumento 63.58 25.31 m
Utilizzare le P. di C. & una buona idea 2778 30.25 41.98
Le P.di C. rendono il lavoro piu interessante 50.62 30.86 18.52
Lavorare con P. di C. & divertente 61.73 2778 1049
Mi piace lavorare con P.di C 61.73 30.25 8.02
Il Crowdfunding aiuta a raccogliere fondi da parte dell'organizzazione. 37.65 24.07 38.27
L'uso di Crowdfunding aiuta ad aumentare il senso di appartenenza all'organizzazione. 50.62 22.22 2716
L'uso di Crowdfunding aiuta ad aumentare i nuovi clienti. 43.21 2716 29.63
L'uso di Crowdfunding aiuta ad aumentare i donatori. 30.86 2346 45.68
L'uso di Crowdfunding migliora la relazione tra l'organizzazione, stakeholders e la comunita. 38.27 2840 33.33
L'uso di Crowdfunding da l'opportunita di comunicare con diverse persone e organizzazioni. 3148 2716 41.36
L'uso di Crowdfunding aumenta la fiducia e le connessioni con i cittadini. 33.95 3210 33.95
Il Crowdfunding aiuta a diffondere le informazioni in modo pit ampio. 29.63 2716 43.21
L'uso di Crowdfunding migliora 'immagine pubblica e il riconoscimento dell'organizzazione. 33.33 24.07 42.59
L'uso di Crowdfunding aumenta la consapevolezza dei programmi e delle attivita dell'organizzazione. 3148 21.60 46.91
Tabella 10: Aspettative di risultato Piattaforme di Crowdfunding
Disaccordo | Neutro | Accordo
Penso che Al siano utili nel mio lavoro 34.16 22.98 42.86
Con Al posso portare a termine i compiti piu efficacemente 29.81 22.36 47.83
Con Al aumento la mia produttivita 37.89 23.60 38.51
Con Al & piu facile ottenere un aumento 68.32 20.50 1118
Utilizzare Al € una buona idea 20.50 31.68 47.83
Al rendono il lavoro piti interessante 41.61 24.84 33.54
Lavorare con Al & divertente 37.89 3043 31.68
Mi piace lavorare con Al 37.89 3043 31.68
L'Intelligenza Artificiale aiuta la raccolta fondi da parte dell'organizzazione 54.04 27.95 18.01
L'Intelligenza Artificiale aiuta ad aumentare il senso di appartenenza 68.94 22.98 8.07
L'uso di Intelligenza Artificiale aiuta ad aumentare i clienti. 4845 24.22 27.33
L'uso di Intelligenza Artificiale aiuta ad aumentare i donatori. 51.55 2547 22.98
L'Intelligenza Artificiale migliora la relazione tra l'organizzazione, gli stakeholders e la comunita. 52.80 26.71 20.50
L'uso di Intelligenza Artificiale permette di comunicare con diverse persone e organizzazioni. 4472 21.74 33.54
L'uso di Intelligenza Artificiale aumenta la fiducia e le connessioni con i cittadini. 58.39 23.60 |18.01
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L'uso di Intelligenza Artificiale aiuta la diffusione di informazioni 3416 2547 40.37
L'uso di Intelligenza Artificiale migliora 'immagine pubblica e il riconoscimento dell'organizzazione. 47.83 24.22 27.95
L'uso di Intelligenza Artificiale aumenta la consapevolezza dei programmi e delle attivita 47.20 27.33 2547
dell'organizzazione

Tabella 11: Aspettative di risultato Intelligenza Artificiale

5.5 Aspettative di sforzo

Le aspettative di sforzo (Tabella 12 e Tabella 13) esamina-
no la percezione della difficolta d'uso e dei timori associati
all'uso delle PdC e dell'Al

Per le PdC, una percentuale elevata di rispondenti € in di-
saccordo sul fatto che l'interazione con esse sia chiara e
comprensibile (62,96%) (Tabella 12). Inoltre, circa la meta
dei rispondenti ritiene che non sia facile imparare a usar-
le (50,62%) o diventare competenti nel loro uso (45,06%),
mentre il 52,47% dichiara che attualmente non siano facili
da usare. Una parte significativa dei rispondenti esprime
preoccupazione per l'uso delle PdC (66,05%), spesso legate
alla paura di perdere informazioni (69,14%) o di commette-
re errori (58,02%), e si sente intimidita da un loro uso po-
tenziale (59,26%) (Tabella 12). Questi dati suggeriscono una
percezione di complessita e un certo grado di ansia nell'ap-
proccio alle Piattaforme di Crowdfunding.

Per I'A], le aspettative di sforzo sono meno negative. Seb-
bene quasi la meta dei rispondenti sia in disaccordo sul
fatto che l'interazione con I'Al sia chiara e comprensibile
(49,69%), il 44,72% ritiene che imparare a usare I'Al sara

facile, mentre il 34,78% considera facile anche diventare
competente nel suo uso. I1 36,65% dei rispondenti conside-
rano Al gia facile da usare (Tabella 13). Le preoccupazioni
riguardo all'uso dell’Al sono presenti, ma in misura minore
rispetto al Crowdfunding: il 49,07% si preoccupa dell'uso
dell’Al il 67,70% teme di perdere informazioni e il 70,19%
esita per paura di commettere errori. La percentuale di co-
loro che si sentono intimiditi dall’'AI e del 60,25% (Tabella
13). Questirisultati indicano che, pur essendoci alcune bar-
riere percepite, I'Al € considerata meno complessa e intimi-
datoria rispetto alle Piattaforme di Crowdfunding.

5.6 Influenza sociale

Linfluenza sociale (Tabella 14 e Tabella 15) esplora la perce-
zione dell'incoraggiamento da parte di colleghi, superiori
e dell'organizzazione stessa riguardo all'uso delle PdC e
dell’AlL

Per le PdC, I'influenza sociale e prevalentemente negativa.
La maggioranza dei rispondenti é in disaccordo sul fat-
to che colleghi e superiori (64,81%), o persone importanti
(64,81%), pensino che si debbano usare le PAC (Tabella 14).

Disaccordo | Neutro | Accordo
La mia interazione con le PdC & chiara e comprensibile 62.96 26.54 1049
E facile per me diventare competente nell'uso delle PdC 45.06 30.25 24.69
Trovo le PdC facili da usare 5247 2840 1914
Imparare a usare le PdC & facile per me 50.62 2716 22.22
Mi preoccupa l'uso delle P.di C 66.05 20.99 12.96
Mi spaventa pensare che potrei perdere molte informazioni usando le P.di C 69.14 17.90 12.96
Esito a usare le P. di C. per paura di commettere errori che non posso correggere 58.02 22.22 19.75
Le P.di C. miintimidiscono 59.26 16.05 24.69
Tabella 12: Aspettative di sforzo — Piattaforme di Crowdfunding
Disaccordo | Neutro | Accordo
La mia interazione con Al é chiara e comprensibile 49.69 23.60 26.71
E facile per me diventare competente nell'uso di Al 38.51 26.71 3478
Trovo Al facili da usare 38.51 24.84 36.65
Imparare a usare Al sara facile per me 3043 24.84 44.72
Mi preoccupa l'uso di Al 49.07 22.98 27.95
Mi spaventa pensare che potrei perdere molte informazioni usando Al 67.70 15.53 16.77
Esito a usare Al per paura di commettere errori 70.19 17.39 1242
Il sistema di Al mi intimidisce 60.25 14.91 24.84
Tabella 13: Aspettative di sforzo — Intelligenza Artificiale
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Disaccordo | Neutro | Accordo
| colleghi e superiori pensano che io debba usare le PdC 64.81 26.54 8.64
Le persone importanti per me pensano che io debba usare le PdC 64.81 26.54 8.64
| dirigenti della mia organizzazione sono daiuto nell'uso le PdC 63.58 2716 9.26
L'organizzazione facilita l'uso delle PdC 5247 34.57 12.96

Tabella 14: Linfluenza sociale nell'uso di Piattaforme di Crowdfunding

Disaccordo | Neutro | Accordo
| colleghi e superiori pensano che io debba usare Al 65.84 22.36 11.80
Le persone importanti per me pensano che io debba usare Al 61.49 22.36 16.15
| dirigenti della mia organizzazione sono d‘aiuto nell'uso di Al 72.67 19.88 745
L'organizzazione ha supportato uso di Al 68.32 19.25 1242

Tabella 15: L'influenza sociale nell'uso di sistemi di Intelligenza artificiale

Analogamente, il 63,58% non ritiene che i dirigenti siano
d'aiuto nell'uso delle PdC, e il 52,47% non percepisce che
I'organizzazione faciliti il loro utilizzo (Tabella 14). Questi
dati suggeriscono una mancanza di spinta sociale e orga-
nizzativa all'adozione del Crowdfunding.

Per I'Al, l'influenza sociale presenta un quadro simile
di scarso incoraggiamento. Il 65,84% dei rispondenti e
in disaccordo sul fatto che colleghi e superiori pensino
che si debba usare I'Al (Tabella 15). Il 61,49% non ritiene
che persone importanti pensino che si debba usare I'Al
Una percentuale ancora piu alta, il 72,67%, € in disaccor-
do sul fatto che i dirigenti siano d'aiuto nell'uso dell’Al
e il 68,32% non percepisce un supporto all'uso dell’'Al da
parte dell'organizzazione (Tabella 15). Questi dati indi-
cano che, nonostante la maggiore consapevolezza circa i
possibili usi di AI, I'ambiente sociale e organizzativo non
ne sta ancora attivamente promuovendo l'adozione nel
Terzo Settore.

5.7 Condizioni facilitanti

Le condizioni facilitanti (Tabella 16 e Tabella 17) esaminano
la disponibilita di risorse, conoscenze e supporto organiz-
zativo per l'utilizzo delle PdC e dell'Al

Per le PdC, la percezione delle condizioni facilitanti é in
gran parte negativa. La maggioranza dei rispondenti é in
disaccordo sull’avere gli strumenti necessari (58,64%) e le
conoscenze necessarie (55,56%) per usarle nel proprio la-
voro (Tabella 16). Inoltre, una quota significativa (63,58%)
concorda sul fatto che le PAC non siano compatibili con al-
tri strumenti digitali utilizzati al lavoro. Sebbene il 21,60%

concordi sull'avere a disposizione qualcuno che possa aiu-
tare con le PdC, la maggioranza é in disaccordo sulla capa-
cita di completare un lavoro autonomamente anche senza
una guida esterna (58,02%). Riguardo al supporto organiz-
zativo, il 55,56% € in disaccordo sul fatto che l'organizza-
zione consideri 1'uso del Crowdfunding strategicamente
importante, il 57,41% non percepisce entusiasmo nel sup-
porto e il 46,30% non ritiene che l'organizzazione sia con-
sapevole dei benefici. La percentuale pit alta di disaccordo
si riscontra nell'allocazione di risorse finanziarie e non
finanziarie adeguate all'uso del Crowdfunding (77,78%)
(Tabella 16). Questi risultati suggeriscono una carenza di
risorse, conoscenze e supporto organizzativo per 'adozio-
ne del Crowdfunding.

Per I'A], le condizioni facilitanti sono percepite in modo
leggermente piu favorevole, sebbene persistano delle cri-
ticita. I1 58,39% é in disaccordo sull'avere gli strumenti ne-
cessari, e il 49,69% sulle conoscenze necessarie per usare
I'AI (Tabella 17). La non compatibilita dell'Al con altri si-
stemi digitali & percepita come un problema da una quo-
ta significativa (67,08%). Tuttavia, il 42,86% concorda sul
fatto che qualcuno che conoscono possa aiutarli con I'Al
C'e una maggiore fiducia nella capacita di completare un
lavoro con I'Al autonomamente (34,16% concorda), soprat-
tutto se tali strumenti prevedessero funzioni di aiuto inte-
grato (41,61% concorda). Riguardo al supporto organizzati-
vo, il 52,80% ¢ in disaccordo sul fatto che l'organizzazione
consideri l'adozione dell'Al strategicamente importante, il
48,45% non percepisce entusiasmo nel supporto e il 42,86%
non ritiene che l'organizzazione sia consapevole dei bene-
fici. Anche per1'Al, I'allocazione di risorse finanziarie e non
finanziarie adeguate & percepita come insufficiente dalla
stragrande maggioranza (73,29%) (Tabella 17).

Disaccordo | Neutro | Accordo
Ho gli strumenti necessari per usare P. di C. nel mio lavoro 58.64 24.07 17.28
Ho le conoscenze necessarie per utilizzare le P.di C 55.56 26.54 17.90
Le P. di C. non sono compatibili con altri strumenti digitali che utilizzo al lavoro 63.58 2716 9.26
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Qualcuno che conosco puo aiutarmi ad utilizzare le P.di C 53.09 25.31 21.60
Potrei completare un lavoro con P. di C. anche se non ci fosse nessuno a dirmi cosa fare 58.02 25.31 16.67
Se avessi tempo, potrei completare un lavoro o unattivita utilizzando le P. di C. in autonomia 4444 3210 2346
Potrei completare un lavoro o un‘attivita utilizzando le P. di C. se avessero una funzione di aiuto integrato | 44.44 26.54 29.01
La mia organizzazione considera l'uso di Crowdfunding come strategicamente importante. 55.56 25.93 18.52
La mia organizzazione supporta con entusiasmo l'uso di Crowdfunding 5741 2778 14.81
La mia organizzazione & consapevole dei benefici del Crowdfunding 46.30 25.93 2778
La direzione ha allocato risorse finanziarie e non finanziarie adeguate all'uso di Crowdfunding 7778 17.90 4.32
Tabella 16: Condizioni facilitanti per l'uso di Piattaforme di Crowdfunding
Disaccordo | Neutro | Accordo
Ho gli strumenti necessari per usare Al nel mio lavoro 58.39 16.77 24.84
Ho le conoscenze necessarie per utilizzare Al 49.69 20.50 29.81
Al non sono compatibili con altri sistemi digitali che utilizzo al lavoro 67.08 19.88 13.04
Qualcuno che conosco puo aiutarmi ad usare Al 39.75 17.39 42.86
Potrei completare un lavoro con Al anche se non ci fosse nessuno a dirmi cosa fare 4472 2112 3416
Se avessi tempo, potrei completare un lavoro o un‘attivita utilizzando Al in autonomia 38.51 24.84 36.65
Potrei completare un lavoro o un‘attivita utilizzando Al se avesse una funzione di aiuto integrato 31.06 27.33 41.61
La mia organizzazione considera I'adozione di sistemi di Intelligenza Artificiale come strategicamente 52.80 24.84 22.36
importante.
La mia organizzazione supporta con entusiasmo i sistemi di Intelligenza Artificiale 4845 3043 2112
La mia organizzazione & consapevole dei benefici di sistemi di Intelligenza Artificiale 42.86 23.60 33.54
La mia organizzazione ha allocato risorse finanziarie e non finanziarie adeguate per I'adozione di sistemi | 73.29 20.50 | 6.21
di Intelligenza Artificiale

Tabella 17: Condizioni facilitanti per l'uso di sistemi di Intelligenza Artificiale

5.8 Intenzionid'uso

Le intenzioni d'uso future da parte dei lavoratori e delle la-
voratrici degli ETS (Tabella 18 e Tabella 19) forniscono una
visione prospettica sull’adozione delle PdC e dell’Al in que-
sto settore.

Per le PdC, l'intenzione d'uso futura e relativamente bassa.
11 44,44% dei rispondenti é in disaccordo sull'intenzione di
usarle in futuro, il 41,98% non prevede di usarle e il 51,85%
non ha in programma di usarle (Tabella 18). Solo il 22,22%
esprimerebbe il desiderio di usarle in futuro, mentre una
percentuale significativa (54,94%) si dichiara neutrale su
questo aspetto (Tabella 18). Questi dati suggeriscono una
generale resistenza o mancanza di interesse nelladozione
futura delle PdC.

Per IAl le intenzioni d'uso future sono notevolmente piu
elevate. Il 5714% dei rispondenti ha intenzione di usare 1Al
in futuro, il 58,39% prevede di usarla e il 55,90% ha in pro-
gramma di usarla (Tabella 19). Inoltre, il 54,04% esprimerebbe
il desiderio di usare IAl in futuro (Tabella 19). Questi risultati
indicano una chiara apertura e una propensione all'adozione
dellAI nel terzo settore, nonostante le attuali limitazioni in
termini di risorse e supporto.

I risultati, quindi, mostrano che, mentre le PdC affrontano
sfide significative in termini di conoscenza, percezione di

utilita, facilita d'uso e supporto organizzativo, 'Intelligen-
za Artificiale mostra un potenziale di adozione molto piu
elevato, trainato da una maggiore conoscenza e da aspetta-
tive di risultato piu positive, sebbene anch’essa necessiti di
un maggiore supporto in termini di risorse e integrazione
organizzativa.

—— 6. Discussione e conclusioni

Questa sezione mira a discutere i risultati emersi dall'inda-
gine sulla diffusione dell'AI e delle PdC negli Enti del Terzo
Settore della Provincia di Venezia, ponendoli in relazione
con la letteratura esistente e sottolineando le implicazioni
organizzative.

Dal momento che, nel modello UTAUT, l'uso effettivo delle
tecnologie e concepito in termini di variabile dipendente
dall'intenzione d'uso e dalle condizioni facilitanti, appare uti-
le discutere fin da subito questo aspetto. Lintenzione d'uso
presenta una netta dicotomia per le due tecnologie indagate:
positiva per A, negativa per le PdC. Questo é il risultato pit
lampante della ricerca e riassume le dinamiche osservate.
Con unanticipazione su queste, che tra poco discuteremo, &
possibile affermare che, nonostante le sfide legate alle condi-
zioni facilitanti e all'influenza sociale, la percezione di mag-
giore utilita e facilita d'uso dellAl si traduce in una maggiore
intenzione di adottarla in futuro. Al contrario, le PdC, perce-
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Disaccordo | Neutro | Accordo
Ho intenzione di usare le P. di C. in futuro 4444 24.07 3148
Prevedo che dovro usare le P. di C. in futuro 41.98 2346 34.57
Ho in programma di usare le P. di C. in futuro 51.85 22.84 25.31
Mi piacerebbe usare le P. di C. in futuro 22.84 54.94 22.22

Tabella 18: Intenzione d'uso PdC

Disaccordo | Neutro | Accordo
Ho intenzione di usare Al in futuro 27.33 15.53 5714
Prevedo che dovro usare Al in futuro 2547 16.15 58.39
Ho in programma di usare Al in futuro 24.84 19.25 55.90
Mi piacerebbe usare Al in futuro 28.57 17.39 54.04

Tabella 19: Intenzione d'uso sistemi di Intelligenza Artificiale

pite come complesse e di limitata utilita diretta, riscontrano
una resistenza generale alladozione futura.

Pili in generale, i risultati relativi alla digitalizzazione di
base degli ETS mostrano un quadro incoraggiante. Stru-
menti come Whatsapp, e-mail, sistemi gestionali, sistemi
di e-payment e siti internet/blog sono ampiamente e quo-
tidianamente utilizzati. Questa elevata adozione di tecno-
logie di base € in linea con le osservazioni empiriche con-
dotte in Italia, come il “Rapporto sulla digitalizzazione”
di Italia Non Profit (2024) e le ricerche di Legacoop (2024),
che, pur evidenziando un livello complessivo di digita-
lizzazione ancora limitato, suggeriscono che gli ETS non
siano intrinsecamente resistenti alla tecnologia. Questo
suggerisce che, quando le condizioni sono favorevoli e gli
strumenti sono percepiti come utili e facili da usare, I'ado-
zione avviene. Tuttavia, la bassa specializzazione nell'uso
ditecnologie piui avanzate come AI, PdC e SEO, come emer-
so dall'indagine, conferma la necessita di un approccio piu
strategico alla digitalizzazione, al di la degli strumenti di
comunicazione quotidiana.

Il profilo del campione analizzato rivela alcune caratteri-
stiche salienti. Sebbene la maggior parte dei rispondenti si
collochi nella fascia deta 50-64 anni, con un elevato livello di
scolarizzazione (prevalenza di laureati), e una distribuzione
di genere equilibrata, e interessante notare che una porzione
significativa del personale lavora per l'organizzazione da 0 a
5 anni. Questo dato, che indica un turnover medio-alto, puo
rappresentare una barriera alla diffusione tecnologica. La
letteratura sulladozione delle innovazioni, inclusi i modelli
come I'UTAUT, evidenzia come leta e la stabilita del persona-
le possano influenzare l'apertura verso nuove tecnologie; un
personale pill anziano e un elevato turnover possono crea-
re una resistenza intrinseca al cambiamento, rendendo piu
complessa l'introduzione e l'integrazione di strumenti inno-
vativi (Meyer, 2008).

Un dato particolarmente interessante e innovativo emer-
so da questo studio ¢ il maggiore potenziale di diffusione
dell'Intelligenza Artificiale rispetto alle Piattaforme di
Crowdfunding, nonostante I'Al sia una tecnologia piu re-

cente. Questo risultato invita a esplorare piu a fondo i fatto-
ri che favoriscono o ostacolano i processi di adozione, spo-
stando l'attenzione oltre la mera anzianita della tecnologia.
In tal senso, le aspettative di risultato giocano un ruolo
cruciale. Sebbene gli ETS colgano il potenziale di entram-
be le tecnologie, I'Al € percepita come maggiormente utile e
capace di migliorare le performance lavorative, I'efficacia e
la produttivita. Questo contrasta nettamente con le perce-
zioni sulle PdC, che sono considerate meno utili e meno im-
pattanti sul lavoro individuale. Tale differenza nelle aspet-
tative dirisultato, come suggerito dal modello UTAUT, & un
predittore significativo dell'intenzione d'uso e del compor-
tamento effettivo di adozione. Il fatto che le aspettative di
risultato per I'Al siano piu positive, nonostante il suo scar-
so utilizzo attuale, suggerisce che la percezione dell'utili-
ta intrinseca di una tecnologia possa superare, almeno in
parte, le barriere legate alla sua novita o alla mancanza di
infrastrutture dedicate.

Un altro aspetto fondamentale riguarda le aspettative di
sforzo. I risultati evidenziano che le PdC sono percepite
come significativamente piu complicate da usare rispetto
allAlL Questo dato é cruciale, poiché la facilita d'uso perce-
pita & un fattore chiave nella diffusione di una tecnologia,
come sottolineato dal Technology Acceptance Model (TAM)
e integrato nel modello UTAUT. La maggiore distanza tra
le due tecnologie in termini di aspettativa di sforzo per le
PdC rispetto allAl, suggerisce che la complessita percepita
nell'interazione con una tecnologia puo rappresentare una
barriera piu significativa della sua utilita potenziale.

Lanalisi dell'influenza sociale rivela un quadro di limitato ra-
dicamento per entrambe le tecnologie. Per le PdC, la maggior
parte dei rispondenti non percepisce un incoraggiamento
significativo da parte di colleghi, superiori o dellorganizza-
zione stessa per l'utilizzo. Anche per IAl, nonostante una
maggiore consapevolezza, lambiente sociale e organizzativo
non sembra promuoverne attivamente l'adozione. Questa
mancanza di spinta sociale & un fattore critico, poiché l'in-
fluenza di persone importanti per il lavoratore (soprattutto
colleghi e superiori) & considerato un predittore significati-
vo dell'intenzione d'uso, specialmente in contesti dove I'uso
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della tecnologia non ¢ obbligatorio. La scarsa influenza so-
ciale per entrambe le tecnologie indica che non sono ancora
pienamente integrate nella cultura organizzativa degli ETS,
e che la loro adozione non € ancora percepita come una nor-
ma o un comportamento atteso all'interno del contesto la-
vorativo, come potrebbe avvenire invece per altri strumenti
come e-mail, piattaforme di comunicazione e messaggistica
o software gestionali.

Le condizioni facilitanti, ovvero le risorse e il supporto
disponibili, sono un'ulteriore area di criticita. Per le PdC,
la percezione é prevalentemente negativa: la maggioranza
dei rispondenti non ha gli strumenti né le conoscenze ne-
cessarie e le risorse finanziarie e non finanziarie dedicate
sono palesemente insufficienti. Le condizioni facilitanti
per I'Al sono leggermente migliori, ma rimangono comun-
que negative. Questo risultato si collega direttamente alla
mancanza di personale dedicato e di investimenti mirati
da parte degli ETS, come evidenziato nei dati raccolti. La
letteratura sull'adozione tecnologica enfatizza l'impor-
tanza delle condizioni facilitanti, quali formazione, assi-
stenza tecnica e infrastrutture, come elementi che sup-
portano l'uso effettivo degli strumenti digitali. Lassenza
di tali condizioni di base impedisce la piena diffusione
delle tecnologie, indipendentemente dalla loro utilita per-
cepita. In questo quadro, non avere personale qualificato e
non investire adeguatamente in queste tecnologie equiva-
le a chiedere a un non-chirurgo di svolgere un'operazione
chirurgica complessa senza gli strumenti necessari per
realizzarla: in altre parole, si riconosce la necessita dell'o-
perazione, ma non si creano le precondizioni professionali
e infrastrutturali per il suo successo.

Nel loro complesso i risultati evidenziano quindi che, nono-
stante le barriere demografiche e di turnover del personale,
gli ETS non sono intrinsecamente avversi alla tecnologia.
Ladozione risulta invece fortemente influenzata dalle aspet-
tative di risultato e di sforzo. La maggiore propensione all'Al
rispetto alle PdC, pur trattandosi di una tecnologia piu re-
cente, suggerisce che la percezione di utilita e facilita d'uso
sono fattori predittivi piti rilevanti rispetto alla pura familia-
rita con lo strumento o le sue tempistiche di diffusione.

Alcune implicazioni organizzative sono ricavabili da tali ri-
sultati. Per favorire la diffusione di queste (e altre) tecnolo-
gie nel Terzo Settore é fondamentale che le organizzazioni
non solo investano in infrastrutture tecnologiche, ma anche
e soprattutto creino le condizioni abilitanti a livello umano e
organizzativo. Cio include:

1) Formazione e sviluppo delle competenze: superare la per-
cezione di difficolta d'uso richiede programmi di forma-
zione mirati che non solo insegnino l'utilizzo tecnico, ma
che anche evidenzino i benefici concreti delle tecnologie
per il lavoro quotidiano degli operatori.

2) Supporto organizzativo e risorse dedicate: la mancanza
di personale dedicato e di investimenti mirati rappresen-
ta una barriera difficile da superare. E necessario che gli
ETS riconoscano strategicamente il valore delle tecno-
logie emergenti e allochino risorse umane e finanziarie
adeguate alla loro implementazione e gestione.

3) Promozione di una cultura digitale: I'influenza sociale
gioca un ruolo limitato. Le leadership organizzative devo-
no promuovere attivamente l'adozione delle tecnologie,
integrando il digitale nella visione e nei valori dell'orga-
nizzazione e mostrando un supporto visibile e costante.
Questo puo mitigare la resistenza e favorire un ambiente
in cui l'uso delle tecnologie & percepito come un vantag-
gio collettivo e individuale.

4) Enfatizzare l'utilita e la facilita d'uso: dato che le aspetta-
tive di risultato e di sforzo sono determinanti, e cruciale
comunicare chiaramente i benefici e semplificare l'intera-
zione con le nuove tecnologie. Per le PdC, ad esempio, cio
potrebbe significare sviluppare piattaforme pit intuitive
o fornire casi d'uso piu pertinenti alle specifiche attivita
degli ETS.

Infine, questo studio, pur limitandosi a unazione esplorativa
e limitata ad unarea geografica specifica, offre una base per
lo sviluppo di programmi e strategie di transizione digitale
piu consapevoli e responsabili nel Terzo Settore, contribuen-
do a spostare lattenzione dalla “tecnologia come soluzione”
alle “tecnologie come prodotti sociali’, il cui uso e plasmato
da percezioni, aspettative e contesto organizzativo.
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SAGGIO

Le cooperative di comunita siciliane come soggetti
del Terzo settore e laboratorio di sviluppo territoriale

Desiree Saladino

Abstract

Lo studio esplora le cooperative di comunita (CdC) siciliane, presentandole come possibili modelli imprendi-
toriali innovativi che uniscono la partecipazione civica e il radicamento territoriale per rispondere ai bisogni
collettivi e contrastare il degrado. Vengono analizzate le loro origini, spesso legate a contesti di crisi e al
declino del welfare, e si evidenzia come possano fungere da sostituto — provvisorio - ai servizi mancanti o da
catalizzatore per la rigenerazione sociale e territoriale. Il ruolo delle CdC viene contestualizzato all'interno
del Terzo Settore, sottolineando la loro capacita di agire come attori-ponte tra pubblico, privato e societa
civile, promuovendo lo sviluppo locale e I'innovazione sociale. Lindagine si basa su un approccio qualitati-
vo integrato che combina questionari strutturati, interviste semi-strutturate, analisi documentale, al fine di
esplorare il radicamento territoriale e le modalita di azione di nove cooperative attive in Sicilia. Lobiettivo &
indagare come queste realta contribuiscano alla rigenerazione socioeconomica dei territori, evidenziando
differenze e convergenze, nonché criticita, potenzialita e forme diinnovazione emergenti. Ci si interroga sulla
necessita di politiche di sostegno e di strategie collaborative per consolidare e ampliare I'impatto di queste
esperienze, posizionandole come laboratori di innovazione sociale capaci di trasformare la marginalita in
opportunita di sviluppo territoriale.

Keywords: Cooperative di comunita, sviluppo locale, approccio place-based, innovazione sociale, Terzo Set-

tore, bottom-up, rigenerazione urbana e sociale, welfare

Introduzione

Negli ultimi anni, le cooperative di comunita stanno assu-
mendo un ruolo sempre pil rilevante all'interno dei proces-
si di sviluppo locale in Italia, configurandosi come forme di
auto-organizzazione capaci di attivare risorse endogene e
rispondere ai bisogni delle collettivita territoriali. Nate dall'i-
niziativa di cittadini, associazioni e amministrazioni locali,
esse sono imprese collettive fondate sullauto-organizzazio-
ne degli individui, capaci di rispondere a bisogni comuni at-
traverso strumenti mutualistici, contrastando al contempo
il degrado e favorendo la valorizzazione delle comunita lo-
cali (LegaCoop, 2011). Si presentano, quindi, come dispositivi
ibridi in cui si intrecciano obiettivi economici, sociali e cul-
turali, attraverso unazione condivisa orientata alla cura, alla
valorizzazione e alla rigenerazione dei territori.

La loro diffusione, particolarmente rilevante nelle aree in-
terne e marginali, risponde a sfide strutturali di lungo pe-
riodo come lo spopolamento, il declino dei servizi pubblici
e le crescenti disuguaglianze sociali (Dumont, 2016; Balante,
Giagnacovo e Pazzagli, 2020). Il presente studio si inserisce
in questo quadro, approfondendo il ruolo delle CAC come
strumenti place-based capaci di attivare dinamiche di in-
novazione sociale e governance partecipativa, integrando
dimensioni economiche, sociali e culturali. In assenza di una
normativa nazionale unitaria, si evidenzia come le differen-
ze regionali producano un mosaico complesso che influisce
sulle traiettorie di sviluppo e sulle potenzialita trasformati-
ve di queste realta (Saladino, 2024). La ricerca intende quindi
contribuire al dibattito scientifico e politico sul potenziale

delle cooperative di comunita nel promuovere uno sviluppo
territoriale sostenibile e inclusivo, ponendo particolare at-
tenzione ai contesti fragili del Sud Italia.

Nel contesto siciliano, caratterizzato da marcate disugua-
glianze territoriali, da fenomeni persistenti di spopolamento
e da condizioni strutturali di svantaggio legate all'insularita,
le cooperative di comunita assumono una valenza particola-
re. In questi territori, spesso definiti marginali, ma ricchi di
risorse latenti, esse rappresentano laboratori di sperimenta-
zione sociale e istituzionale, capaci di generare nuove forme
di governance locale e innovazione sociale.

Larticolo si propone di analizzare il ruolo delle cooperative
di comunita siciliane nei processi di sviluppo locale, appro-
fondendo le specificita organizzative, strutturali e territoria-
li che le caratterizzano. In particolare, si intende:

indagare le modalita attraverso cui queste esperienze con-
tribuiscono alla rigenerazione socioeconomica dei contesti
in cui operano, sia rurali che urbani;

esaminare le differenze e le convergenze tra cooperative
attive in territori periferici e quelle situate in contesti ur-
bani o semi-urbani;

evidenziare criticita, potenzialita e forme di innovazione
che emergono da tali pratiche;

esplorare il rapporto tra le cooperative di comunita e le po-
litiche pubbliche a livello locale e regionale.

A partire da questi obiettivi, larticolo si interroga su come
le cooperative di comunita siciliane contribuiscano alla co-
struzione di percorsi di sviluppo locale e di rigenerazione so-
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cioeconomica, in che misura tali esperienze si radichino nei
territori e quali forme di innovazione istituzionale e sociale
siano in grado di attivare.

Lariflessione si basa sull'analisi di nove casi studio di coope-
rative di comunita operanti in Sicilia, selezionate sulla base
della loro varieta territoriale e del grado di consolidamento.
La metodologia adottata combina strumenti quantitativi e
qualitativi, attraverso la somministrazione di questionari
strutturati e la realizzazione di interviste semistrutturate
con referenti delle cooperative e stakeholder territoriali.

Il contributo si articola in sette sezioni. Dopo questo para-
grafo introduttivo, viene delineato il quadro teorico di rife-
rimento; si specifica il contesto normativo. Segue una sezio-
ne metodologica in cui si esplicitano approccio, strumenti e
criteri di selezione dei casi studio. Nella parte centrale, sono
illustrati i risultati emersi dall'indagine empirica, che vengo-
no poi discussi criticamente nella sezione successiva. Larti-
colo si chiude con alcune riflessioni conclusive e indicazioni
per ulteriori approfondimenti, nel quadro di una ricerca dot-
torale ancora in corso.

Le cooperative di comunita

Negli ultimi anni, il fenomeno delle cooperative di comunita
ha attirato crescente attenzione anche in termini di mappa-
tura e quantificazione. Diverse indagini e iniziative di ricerca
hanno tentato di restituire una stima aggiornata e struttura-
ta della loro diffusione a livello nazionale.

Una delle ricostruzioni piu rilevanti € quella proposta da
AICCON attraverso il progetto “Economie di luogo. Mappa-
tura delle cooperative di comunita’, promosso nellambito
della Scuola delle Cooperative di Comunita e sostenuto da
Legacoop Nazionale e Legacoop Emilia-Romagna. Tale pro-
getto ha permesso di sistematizzare per la prima volta, in
un quadro unitario, le esperienze esistenti, evidenziando-
ne caratteristiche organizzative e specificita territoriali. La
mappa interattiva risultante dal lavoro censisce attualmente
circa 220 cooperative attive (dato aggiornato al 2025).

Anche Euricse (2024) ha fornito unanalisi evolutiva del feno-
meno, evidenziando una crescita significativa nel tempo: da
circa 50 cooperative nel 2004 si & passati a quasi 300 unita
trail 2022 e il 2024. La distribuzione geografica conferma una
presenza diffusa in tutte le macro-aree del Paese, con una
maggiore concentrazione nel Nord-est, seguito dal Nord-o-
vest, dal Centro e dal Sud, mentre le Isole risultano larea
meno rappresentata.

Ulteriori elementi quantitativi emergono dall'ultima
mappatura condotta da Legacoop, come riportato da Pa-
olo Scaramuccia, responsabile nazionale per lo sviluppo
locale, le cooperative di comunita e i servizi associativi.
Secondo questa rilevazione, le cooperative di comunita at-
tive sarebbero oltre 300, di cui 110 aderenti a Legacoop. Di
queste, oltre il 90% opera in contesti fragili, piccoli comuni
arischio spopolamento e aree interne. Tuttavia, il modello
risulta in espansione anche in contesti urbani, conferman-
do la versatilita dello strumento in relazione ai diversi bi-
sogni locali.

Accanto alla dimensione quantitativa del fenomeno, & emer-
sa una ricca riflessione teorica che consente di approfondire
la natura e il ruolo delle cooperative di comunita.

Le cooperative di comunita (CdC) si configurano come forme
imprenditoriali emergenti che combinano la partecipazione
attiva dei cittadini, un forte radicamento territoriale e finali-
ta di mutualita allargata, agendo in favore non solo dei soci
ma dell'intera comunita locale. Esse sono imprese collettive
fondate sull'auto-organizzazione degli individui, capaci di
rispondere a bisogni comuni attraverso strumenti mutua-
listici, contrastando al contempo il degrado e favorendo la
valorizzazione delle comunita locali (LegaCoop, 2011).

I1 contesto in cui si sviluppano e spesso segnato da condi-
zioni di crisi strutturale (Dumont, 2016): esse emergono in
scenari segnati dall'affaticamento del welfare, dall'invecchia-
mento demografico, dal mutamento delle strutture familiari
e dalle difficolta occupazionali, soprattutto tra i giovani. In
questa prospettiva, la cooperativa di comunita pud assume-
re sia un ruolo di supplenza rispetto ai vuoti lasciati dalle
istituzioni, sia una funzione di rigenerazione sociale e terri-
toriale. Alcune letture piu critiche ne sottolineano la natura
contingente e talvolta fragile, definendo la CdC come una
“pillola palliativa momentanea’. Secondo tali interpretazio-
ni, solo se inserita in processi multiscalari e multi-attore,
essa puo contrastare il declino funzionale dei territori rico-
noscendone il potenziale trasformativo capace non solo di
generare beni e servizi, ma anche nuove identita e reti socia-
li e attivando percorsi di territorializzazione auto-sostenibili
(Pezzi, Urso, 2018).

In una lettura piu radicale, le cooperative di comunita sono
assimilabili ad una «reazione sovversiva e consapevole», ca-
pace di attivare nuove traiettorie di cittadinanza economica,
fuori dai circuiti canonici del mercato e della pubblica am-
ministrazione (Teneggi, 2018). In modo complementare, sono
considerate come attori centrali di sviluppo cooperativo e
inclusivo, orientate alla generazione di reddito e lavoro attra-
verso la valorizzazione delle risorse locali e il protagonismo
civico (Alfonsi, 2020); risposta concreta allo spopolamento
delle aree interne e al degrado urbano, fondata sulla parteci-
pazione dei cittadini e sull'interesse collettivo (Balante, Gia-
gnacovo e Pazzagli, 2020).

Sul piano giuridico e costituzionale, le CdC sono piena
espressione dei principi cooperativi, capaci di promuovere
l'azione solidale dei cittadini e lo sviluppo locale (Iacobelli,
Scaramuccia, 2024). Il legame tra impresa e territorio € impre-
scindibile: esse sono “organizzazioni economiche radicate ai
luoghi”, sottolineando il loro modello di governance inclusi-
vo, orientato al benessere collettivo e alla mobilitazione delle
risorse dormienti (Euricse, 2024). In una precedente analisi,
Euricse (2016) gia evidenziava il carattere distintivo di queste
imprese, capaci di servire l'interesse generale attraverso for-
me di gestione democratica e pratiche redistributive.

La dimensione trasformativa delle cooperative di comunita,
descritte come esperienze nate “dai cittadini per i cittadini”,
avvia processi di forniture di servizi multifunzionali, rivi-
talizzazione dei i territori marginalizzati, e reinvestimenti
degli utili per il bene comune e generare impatti positivi sia
sul piano economico che ambientale e culturale (LegaCoop,
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2024). Levoluzione delle CdC si colloca quindi in unarea di
confine sempre piu sfumata rispetto alle cooperative tradi-
zionali distinguendosi per l'ampiezza e la trasversalita dei bi-
sogni a cui queste ultime rispondono, rivolgendosi all'intera
comunita e contribuendo attivamente allo sviluppo territo-
riale attraverso la valorizzazione delle risorse locali (Depedri,
Turri, 2015). Solo di recente, questo modello € stato esplicita-
mente riconosciuto all'interno del paradigma dello sviluppo
locale evidenziandone la capacita di integrare dimensioni
economiche e sociali in una prospettiva territoriale (Mori,
Sforzi, 2018) come potenziale strumento ibrido tra economia
civile e rigenerazione territoriale (Bianchi, 2021). Le motiva-
zioni alla base della nascita delle cooperative di comunita
(CdC) differiscono significativamente tra le aree interne e
i centri urbani. Nelle aree interne, queste realta emergono
prevalentemente con lobiettivo di riattivare servizi essen-
ziali e valorizzare il patrimonio locale, rispondendo a forme
di marginalita e spopolamento; nei contesti urbani, fenome-
no piu recente, le cooperative di comunita si costituiscono
soprattutto per promuovere nuove forme di aggregazione
sociale, finalizzate a incentivare il coinvolgimento collettivo
in progetti condivisi (Iacobelli, Scaramuccia, 2024).

Le posizioni teoriche sulle cooperative di comunita (CdC)
emerse nel dibattito scientifico italiano offrono letture
molteplici e talvolta complementari. In primo luogo, é sta-
ta sottolineata la natura relazionale e territoriale delle CdC,
evidenziandone la capacita di valorizzare le risorse latenti
di contesti periferici attraverso processi di auto-organizza-
zione collettiva (Bandini, Medei, Travaglini, 2015). In questa
prospettiva, la CdC non é semplicemente un soggetto eco-
nomico, ma si configura come un dispositivo di attivazione
civica e di coesione sociale, fondato sull'interdipendenza tra
comunita locale e impresa.

Esse sono espressione di innovazione dal basso, capaci di ge-
nerare nuove economie territoriali mediante processi ibridi
che integrano pratiche sociali, culturali e produttive (Calva-
resi, Pacchi, Zanoni, 2015). Queste esperienze sono state lette
come risposte concrete allerosione delle reti tradizionali di
welfare e come forme di cittadinanza attiva che ridefinisco-
no il rapporto tra abitanti e spazio vissuto.

Una prospettiva orientata al concetto di resilienza descrive
le CdC come reazioni emergenti a shock economici, sociali e
ambientali (Colucci, Cottino, 2015). Tali imprese, lungi dall'es-
sere soluzioni tecniche o meri strumenti di sostituzione
pubblica, attivano risorse simboliche e materiali attraverso
un processo di ri-significazione collettiva dello spazio locale.
Il riferimento alla resilienza, in questa chiave, non é inteso
come adattamento passivo, ma come possibilita di trasfor-
mazione attiva delle condizioni di marginalita.

Partendo da unanalisi di caso, & stata posta l'attenzione sulla
natura ambivalente delle cooperative di comunita, collocan-
dole in unarea di confine tra finalita mutualistiche e interes-
se generale (Depedri e Turri, 2015). Tali forme organizzative si
distaccano dal modello cooperativo classico, configurandosi
come soggetti plurali in grado di combinare in modo flessibi-
le esigenze economiche, sociali e culturali.

Sul piano dellanalisi dei processi generativi, alcune letture su-
perano la retorica della “buona pratica” per concentrarsi sulle

condizioni strutturali che favoriscono lemergere delle CdC
(Borzaga, Zandonai, 2015). Le cooperative di comunita non sono
entita isolate, bensi esiti di dinamiche complesse che coinvol-
gono reti locali, soggetti intermedi e istituzioni. Il loro potenzia-
le generativo risiede nella capacita di articolare bisogni colletti-
vi, risorse endogene e pratiche di innovazione sociale.

Dal punto di vista giuridico, le CdC sono state inquadrate
all'interno del pit1 ampio processo di riforma del Terzo Setto-
re italiano, come una possibile declinazione dell'impresa so-
ciale (Fici, 2015). In tal senso, e stata sottolineata la necessita
di una cornice legislativa adeguata che riconosca e valorizzi
la specificita di queste esperienze.

Infine, é stato approfondito il rapporto tra cooperazione di
comunita e gestione partecipata dei servizi pubblici, metten-
do in luce come le CdC possano rappresentare uno strumen-
to efficace per promuovere modelli di amministrazione con-
divisa (Mori, 2015). La partecipazione dei cittadini, in questo
quadro, non si limita alla fase di erogazione del servizio, ma
si estende alla sua progettazione e valutazione, rafforzando
cosi la dimensione democratica dellazione collettiva.

In tale contesto, € opportuno interrogarsi sul ruolo delle co-
operative di comunita (CdC) entro l'ecosistema del Terzo Set-
tore, cui potenzialmente possono appartenere, rappresen-
tandone una forma innovativa e potenzialmente strategica.
Ai sensi del Codice del Terzo Settore (art. 4, d.1gs. 117/2017), ri-
entrano infatti tra gli Enti del Terzo Settore (ETS) - se iscritti
al RUNTS - diversi soggetti quali ODV, APS, enti filantropici,
imprese sociali (incluse le cooperative sociali), reti associati-
ve, SOMS e altri enti privati senza scopo di lucro impegnati
in attivita di interesse generale (art. 5). In questo quadro, la
sentenza n. 131/2020 della Corte costituzionale ha eviden-
ziato che le CdC, laddove siano riconosciute come imprese
sociali, possono conseguentemente essere parte del Terzo
Settore, e pertanto relazionarsi in modo collaborativo ai sen-
sidellart. 55 del d.1gs. 117/2017 con la pubblica amministrazio-
ne nella gestione condivisa di servizi di interesse generale e
nello sviluppo locale. Cio alimenta un dibattito aperto sulla
varieta dei modelli giuridici regionali e sulla prospettiva di
inquadrarle come imprese sociali, riconoscendone le finalita
di interesse generale al pari di quanto avviene per le coope-
rative sociali e ponendo al centro la necessita di un sistema
di valutazione delle loro performance e del loro ciclo di vita.
Questa posizione pone a sua volta la questione dei termini
in cuile CdC - che attualmente non dispongono di un inqua-
dramento normativo univoco a livello nazionale - possono
essere riconosciute come imprese sociali e pertanto come
ETS (su questo, si veda ad esempio Borzaga e Sforzi 2019).

All'interno di tale cornice interpretativa, le cooperative di co-
munita (CdC) possono essere lette come autentiche espres-
sioni di innovazione sociale, in quanto capaci di attivarsi nei
territori piu fragili per affrontare diseguaglianze e ingiu-
stizie spaziali (Dumont, 2014). La loro azione non si limita
allerogazione di nuovi servizi e opportunita, ma mira anche
alla costruzione di forme di cittadinanza attiva e alla promo-
zione della gestione collettiva delle risorse territoriali (Pezzi,
Urso, 2018).

In questa prospettiva, le cooperative di comunita si distin-
guono non solo per la loro capacita operativa, ma anche per
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laloro carica trasformativa. Esse attivano nuove forme di go-
vernance dal basso, promuovono inclusione sociale, stimo-
lano la cooperazione tra attori eterogenei e contribuiscono
alla costruzione di nuovi significati, pratiche e relazioni spa-
ziali. Tale azione rispecchia la definizione di innovazione so-
ciale come un processo che genera risposte nuove ed efficaci
a bisogni collettivi, attivando risorse latenti e costruendo
relazioni di fiducia in contesti spesso marginali (Moulaert et
al, 2013). Le CdC sfruttano il “potere della marginalita” come
leva trasformativa, convertendo le condizioni di esclusione
sociale in occasioni per sviluppare nuove reti relazionali e
forme di governance collaborativa (Moulaert et al., 2013). La
dimensione territoriale, intesa come un rapporto biunivoco
tra spazio, luogo e ricadute territoriali (Carta, Lino e Macalu-
so, 2018), rende il fenomeno delle CdC intrinsecamente radi-
cato nei contesti locali e trasformativo proprio in tali ambiti
(Moulaert et al., 2013; Dax et al., 2016; Carta, Lino, Orlando,
2018). In tal modo, le CdC si configurano come veri e propri
laboratori di innovazione sociale su scala locale. Lapproccio
teorico piu recente interpreta l'innovazione sociale come un
concetto multidimensionale: essa ¢ al tempo stesso ogget-
to di ricerca, riferimento normativo e categoria operativa
(Marques et al,, 2018). In questo panorama, le imprese sociali,
come le CdC, assumono un ruolo particolarmente rilevante,
essendo identificate come attori chiave nei processi innova-
tivi (Zivojinovic et al,, 2019; Best, Myers, 2021; Slee et al.,, 2022;
Vercher, 2022).

In sintesi, le CdC rappresentano un fenomeno ibrido e in
continua evoluzione, situato all'intersezione tra economia
sociale, politiche di rigenerazione territoriale e innovazione
sociale. Nonostante la frammentazione normativa e le cri-
ticita emerse, esse si delineano come strumenti potenzial-
mente trasformativi, capaci di ridefinire le logiche del wel-
fare locale. Il presente contributo intende inserirsi in questo
dibattito, approfondendo il ruolo di tali realta nei processi di
rigenerazione urbana.

— ll quadro normativo

In Italia, lassenza di una normativa nazionale unitaria in
materia di cooperazione comunitaria ha lasciato ampio spa-
zio all'iniziativa delle singole Regioni, le quali, esercitando
la propria autonomia legislativa, hanno adottato provvedi-
menti differenti per disciplinare il fenomeno. Questa situa-
zione ha portato alla nascita di un mosaico normativo ete-
rogeneo, in cui ogni Regione definisce in modo autonomo i
criteri di costituzione, funzionamento e regolamentazione
di talirealta. Ne deriva un contesto disomogeneo che puo in-
fluenzare lefficacia e 'uniformita delle pratiche cooperative
a livello nazionale (Saladino, 2024). Inoltre, non tutte le Re-
gioni hanno ancora legiferato in materia, rendendo il quadro
complessivo ancora incompleto.

Inoltre, le imprese di comunita sembrerebbero compatibili
con la disciplina dell'impresa sociale (d.lgs. 112/2017), motivo
per cui secondo alcuni autori (Sforzi, Borzaga, 2019) potrebbe
essere ragionevole intervenire modificando e ampliando la
disciplina sull'impresa sociale piuttosto che istituendo una
nuova qualifica ad hoc. Secondo questa posizione, sarebbe
sufficiente intervenire con taluni aggiustamenti normativi
— come una governance piu inclusiva, la valorizzazione del

lavoro volontario e un legame territoriale esplicito — per ga-
rantire il riconoscimento di queste realta senza aumentare
la complessita legislativa e mantenendo il focus sul benesse-
re delle comunita.

In questo quadro normativo frammentato, lesperienza del-
la Regione Siciliana rappresenta un esempio significativo di
regolamentazione specifica, che consente di osservare come
le singole legislazioni regionali declinino in modo autonomo
finalita, strumenti e ambiti di applicazione del modello coo-
perativo di comunita. Le cooperative di comunita, secondo
quanto stabilito dalla Legge regionale della Sicilia n. 25 del 27
dicembre 2018, costituiscono un soggetto pensato per favori-
re lo sviluppo economico, la coesione e la solidarieta sociale
in territori soggetti a rischio di spopolamento o in situazioni
di disagio sociale, incluse le aree urbane. Tale legge ne defi-
nisce Iinquadramento giuridico, specificando che devono es-
sere costituite ai sensi degli articoli 2511 e seguenti del Codice
civile e iscritte all'albo delle cooperative. Le finalita attribuite
dalla normativa regionale comprendono il soddisfacimento
dei bisogni collettivi delle comunita locali, con lobiettivo di
migliorare la qualita della vita in termini sia sociali sia eco-
nomici. In coerenza con quanto previsto dalla Legge, le CdC
operano attraverso la valorizzazione delle competenze della
popolazione residente, delle tradizioni culturali e delle ri-
sorse territoriali. Le attivita previste dalla norma si basano
su criteri di sostenibilita e includono la produzione di beni
e servizi, il recupero e la gestione di beni ambientali e cul-
turali, nonché la promozione di opportunita occupazionali
rivolte agli abitanti del territorio.

Una normativa nazionale unitaria in materia di coopera-
tive di comunita permetterebbe di superare l'attuale fram-
mentazione normativa regionale, garantendo un quadro
giuridico omogeneo e un riconoscimento certo su tutto il
territorio nazionale. Cio renderebbe piu semplice la costi-
tuzione e la gestione delle cooperative di comunita, raffor-
zandone il ruolo, la legittimazione istituzionale e l'accesso
ai finanziamenti pubblici e privati. Infatti, la proliferazio-
ne di leggi eterogenee rende sempre pill necessaria una
disciplina nazionale unitaria (Della Croce, 2021). La cresci-
ta quantitativa delle imprese di comunita suggerisce indi-
rettamente che, data la loro espansione e diffusione quasi
omogenea tra regioni, una disciplina nazionale aiuterebbe
a tutelarne e promuoverne meglio il ruolo (Sforzi, 2022).
Dal punto di vista territoriale, una legge quadro nazionale
assicurerebbe pari opportunita a tutte le comunita, com-
prese quelle dei contesti piu marginali e rurali, evitando
disuguaglianze legate alla presenza o assenza di una legge
regionale e supportando un piu equo sviluppo locale. Un
impianto normativo nazionale, pero, rischierebbe di risul-
tare troppo rigido e generico, poco aderente alle diversita
sociali ed economiche dei territori. Potrebbe inoltre rallen-
tare i processi di innovazione locale e bloccare sperimen-
tazioni virtuose gia avviate in alcune Regioni, riducendo la
capacita delle cooperative di adattarsi ai bisogni specifici
delle comunita.

Al contrario, alcuni autori ritengono che la frammentazione
legislativa regionale rappresenti una forma di adattabilita
positiva, in quanto consente alle Regioni di interpretare il
modello della cooperativa di comunita in relazione alle spe-
cificita sociali, culturali ed economiche dei propri territori
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(Medei, Travaglini, 2015). Un approccio differenziato favori-
sce sperimentazioni normative e istituzionali che possono
rispondere meglio alle esigenze locali e generare modelli
innovativi di cooperazione (Bianchi, 2021). Le regolamenta-
zioni regionali rappresentino laboratori normativi, utili per
sperimentare forme innovative di cooperazione (Della Cro-
ce, 2021). In termini territoriali, cio permette di valorizzare le
peculiarita dei contesti interni o periferici, elaborando stru-
menti normativi piu vicini ai bisogni reali delle comunita.
Ne consegue che leccessiva differenziazione normativa po-
trebbe generare disuguaglianze territoriali significative, con
Regioni pili avanzate e altre completamente sprovviste di
una disciplina di riferimento. Cio creerebbe incertezza giuri-
dica, disparita nell'accesso ai finanziamenti e ostacolerebbe
la comparabilita dei modelli, rendendo piu difficile definire
indicatori comuni di impatto o costruire politiche pubbliche
coordinate a livello nazionale.

In unbottica di sviluppo multilivello, si potrebbe auspicare
una soluzione intermedia che preveda una legge quadro
nazionale di inquadramento generale delle cooperative di
comunita, accompagnata dalla possibilita per le Regioni di
declinare la normativa secondo le caratteristiche dei propri
territori. Questo approccio permetterebbe di garantire una
base giuridica uniforme - utile per l'accesso ai finanziamen-
ti e per la misurazione degli impatti - senza rinunciare alla
flessibilita e alla capacita di adattamento territoriale gia spe-
rimentate a livello regionale. Tale modello integrato potreb-
be favorire sia l'equita tra territori sia I'innovazione locale,
rafforzando il ruolo delle cooperative di comunita nelle poli-
tiche di coesione territoriale.

— Metodologia

Lindagine si fonda su un approccio qualitativo integra-
to, finalizzato ad analizzare le caratteristiche strutturali,
organizzative e territoriali delle cooperative di comunita
siciliane, nonché il ruolo che esse svolgono nei processi di
sviluppo locale. La raccolta dei dati ¢ avvenuta attraverso
una combinazione di strumenti e tecniche: la somministra-
zione di questionari strutturati, realizzati tramite la piatta-
forma Google Forms, ha permesso di acquisire informazioni
sistematiche relative allorganizzazione interna, agli ambiti
di intervento, alle modalita di coinvolgimento comunitario
e ai rapporti con gli enti pubblici. A tale rilevazione si e af-
fiancata la conduzione di interviste semi-strutturate rivol-
te ai referenti delle cooperative, volte ad approfondire gli
aspetti piu qualitativi e contestuali dell'azione territoriale,
i processi decisionali, le pratiche partecipative e le forme di
innovazione attivate.

I1 percorso di ricerca é stato inoltre supportato da unatti-
vita di analisi documentale, basata sullesame di materiali
istituzionali, statuti, regolamenti interni, contenuti digitali
e fonti giornalistiche. A questa si e aggiunta una restituzio-
ne cartografica delle informazioni raccolte, effettuata attra-
verso l'uso del software QGIS, che ha consentito di spazia-
lizzare i dati e di indagare il radicamento territoriale delle
cooperative. Lorganizzazione e la sistematizzazione dei dati
sono state facilitate dall'impiego di tabelle comparative in
formato Excel, utili alla costruzione di una lettura trasver-
sale dei casi studio.

La selezione dei nove casi analizzati é avvenuta sulla base
di un criterio di esaustivita territoriale e di attendibilita del-
le fonti. Le cooperative considerate rappresentano, infatti,
linsieme delle esperienze attive in Sicilia al momento della
rilevazione, identificate attraverso il registro regionale delle
cooperative sociali, il database nazionale AICCON e unatti-
vita diricognizione on-desk condotta tra il 2023 e il 2024. Seb-
bene eterogenee per forma giuridica, ambito di intervento e
livello di maturita, tutte le realta selezionate si configurano
come cooperative di comunita riconosciute o autodefinite,
con unesplicita vocazione alla valorizzazione del territorio e
al coinvolgimento della comunita locale.

Lanalisi é stata guidata da una griglia interpretativa costru-
ita ad hoc, che ha consentito di comparare in maniera siste-
matica gli elementi salienti delle esperienze osservate. Tra
gli assi principali della griglia vi sono la tipologia giuridica,
lo stadio di sviluppo, la missione dichiarata, gli impatti gene-
rati — sia materiali che immateriali — e le relazioni attivate
con soggetti istituzionali. Tale impostazione ha permesso di
mettere in luce convergenze e differenze tra le cooperative
analizzate, nonché di evidenziare le potenzialita e i limiti dei
modelli adottati nei diversi contesti territoriali.

— | casi studio

Le nove cooperative di comunita attive in Sicilia sono distri-
buite in una pluralita di contesti territoriali: aree interne e
marginali, territori urbani e realta insulari. Pur differenzian-
dosi per forme giuridiche, funzioni esercitate e modalita di
relazione con gli attori locali, i casi selezionati condividono
una comune tensione verso la produzione di impatti spaziali
e territoriali in risposta a bisogni collettivi. Le cooperative
analizzate sono: Terra delle Balestrate (Balestrate), Trame di
Quartiere (Catania), Agricola Mpidusa (Lampedusa e Lino-
sa), Prospettiva 180 (Mazzarrone), Parco Laudato Si (tra Piaz-
za Armerina e Gela), Leontinoi e Badia Lost & Found (Lenti-
ni), Valli Basiliane (Messina) e Identita e Bellezza (Sciacca).

Aspetti/
Cooperative

Terra delle
Balestrate

Trame
Quartiere

Agricola
Mpidusa

Prospettiva
180

Parco
Laudato Si

Leontinoi

Badia Lost
& Found

Valli
Basiliane

Identita e
Bellezza

1 Panoramica sintetica

Nome Terradelle | Trame Agricola Prospettiva | Parco Leontinoi Badia Lost | Valli Identita e

Balestrate | Quartiere Mpidusa 180 Laudato Si & Found Basiliane Bellezza
Anno 2023 2020 2020 2023 2020 2019 2020 2019 2023
istituzione
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4 Innovazione sociale

menti

giuridica

Comune Balestrate | Catania Lampedusa | Mazzarrone | Piazza Lentini Lentini Messina Sciacca
Linosa Armerina /
Gela
Aree di Interna - Urbano Isola Interna Interna Interna Interna Urbana - Interna—
intervento comune comune comune
costiero costiero costiero
Popolazione | ~6.000 >280.000 ~6.500 ~3.900 ~70.000 ~21.000 ~21.000 >200.000 ~40.000
(circa 2023)
Areainterna | Si No Si Si Si Si Si No Si
(si/no)
2 Tipologie giuridiche e classificazione
Prima forma | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa
giuridica di Comunita | di Comunita | sociale di Comunita | di Comunita | di Comunita | di di Comunita | di Comunita
agricola di Produzione
Comunita e Lavoro
Attuale Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa | Cambiataa | Cooperativa | Cooperativa | Cooperativa
forma di Comunita | di Comunita | sociale di Comunita | di Comunita | Cooperativa | di di Comunita | di Comunita
giuridica agricola di Sociale Produzione
Comunita (2023) e Lavoro
Reputazione | Positiva, Positiva, Positiva, Limitata Media Limitata Positiva, Limitata Positiva,
percepita dinamica radicata attiva radicata ben inserita
3 Fasi di sviluppo
Stato fase In sviluppo | Matura In sviluppo | Embrionale | Matura Rallentata e | Matura In sviluppo | Matura
trasformata
Fattori Bandicitta | Progetti Progetti - Coinvol- Iniziative Progetti Ripristino Museo
acceleranti | metropo- culturalie PNRR, gimento sociali, culturali, sentieri, diffuso, rete
litana di sociali, par- | agricoltura scuole, inserimento | murales, turismo associa-
Palermo, tecipazione | sociale educazione | exdetenuti | teatro lento zioni
partecipa-
zione co-
munitaria
Fattori Risorse Difficolta Difficolta Limitata so- | Problema- | Limite an- Rapporti Problemi -
rallentanti | finanziarie | conammi- |infrastrut- | stenibilita | ticheinfra- | coraggio altalenanti | burocratici,
limitate nistrazione | turali finanziaria | strutturali territoriale, | con infrastrut-
mancanza | Comune, turali
finanzia- ambiguita

Cosa Spazi socia- | Rigenera- Agricoltura | - Educazione | Inclusione | Rigene- Turismo Museo
innovano? | lidiaggre- | zionespazi |socialee ambientale, | ex detenuti, | razione lento diffuso,
gazione urbani, par- | inclusione comunita eventi urbana e integrato narrazione
tecipazione educante culturale digitale, so-
stenibilita
Valore Inclusione | Partecipa- | Occupazio- |- Educazione, | Inclusione | Valoriz- Turismo Sviluppo
generato sociale e zione attiva, | ne, sviluppo benessere | sociale, zazione sostenibile, | locale, oc-
culturale rigenera- rurale comunita servizi culturale, comunita cupazione,
zione sociali coesione attiva coesione
sociale
Coinvol- Alto, con Alto, con Medio, con | Medio, con | Alto, con Limitato, Medio, con | Limitato, Alto, rete
gimento scuole e as- | artisti, entilocalie |tribunalee |scuolee comuni- Comunee | difficolta ampia di
cittadini e sociazioni cittadini scuole scuole istituzioni cazione istituzioni rapporti associazio-
istituzioni debole ni e enti
5 Relazione con territorio e politiche
Rapporti Collabo- Variabili, Collabora- | Protocollo | Collabora- | Scarsa Altalenanti | Difficilicon | Collabo-
con enti rativi ma rapporti zione con con zione con collabo- con Comu- | ammini- razione
locali conrisorse | altalenanti | entilocali Tribunale, scuole e razione, ne, colla- strazione stabile con
limitate relazioni istituzioni protocolli borazioni Comune e
limitate sociali esterne Fondazioni
Finanzia- Bandi Bandi PNRR, ban- | Autofinan- | Fondiregio- | Autofinan- | Bandi Finan- Finanzia-
mentirice- | regionali, culturali, di regionali, | ziamento, nali, proget- | ziamento, pubblici, ziamenti menti pub-
vuti autofinan- | autofinan- | autofinan- | pochi bandi | ti educativi, | assenza autofinan- | regionali, blici, Invita-
ziamento ziamento ziamento autofinan- | fondispe- | ziamento autofinan- | lia, Resto al
ziamento cifici ziamento Sud

Tabella 1: Cooperative di Comunita in Sicilia.
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Nelle cooperative di comunita siciliane analizzate, l'aspetto
della valorizzazione territoriale e del coinvolgimento diretto
della popolazione locale costituisce un tratto distintivo che
ne definisce la natura “di comunita” ben oltre la dimensio-
ne giuridica. La loro azione, infatti, nasce dall'intreccio tra
bisogni locali e risorse specifiche dei luoghi: a Balestrate la
cooperativa Terra delle Balestrate ha ricostruito legami co-
munitari attraverso il recupero di spazi urbani abbandonati;
Trame di Quartiere a Catania ha avviato processi di rige-
nerazione urbana nel quartiere di San Berillo con un forte
coinvolgimento degli abitanti; I'Agricola Mpidusa opera a
Lampedusa e Linosa promuovendo modelli produttivi le-
gati allagricoltura e al turismo sostenibile per contrastare
fenomeni di marginalita; Prospettiva 180 a Mazzarrone e il
Parco Laudato Si tra Piazza Armerina e Gela hanno posto
al centro la cura dei beni comuni; mentre Leontinoi e Badia
Lost & Found a Lentini hanno attivato processi di riappro-
priazione culturale e identitaria. A Messina, la cooperativa
Valli Basiliane valorizza antiche pratiche agricole e saperi
tradizionali, e a Sciacca Identita e Bellezza incentiva percorsi
di memoria e di narrazione collettiva.

In tutti questi casi, il coinvolgimento della comunita non
si esaurisce nella partecipazione formale dei soci, ma si
traduce in pratiche concrete di co-produzione, recupero di
patrimoni materiali e immateriali, rigenerazione di spazi e
rafforzamento di legami sociali. E in questa dimensione so-
stanziale, radicata nei luoghi e nelle relazioni, che tali espe-
rienze assumono a pieno titolo la connotazione di “‘coopera-
tive di comunita”.

Dal punto di vista temporale, tutte le cooperative sono state
istituite nell'ultimo quinquennio, segno di un fermento re-
cente che testimonia l'affermazione del modello place-based
anche nei contesti meridionali. La maggior parte delle ini-
ziative é stata avviata tra il 2019 e il 2023. Un caso peculiare
é rappresentato da Leontinoi, che ha modificato la propria
forma giuridica in cooperativa sociale per affrontare alcune
difficolta di natura organizzativa ed economica. Dall'inter-
vista alla presidente € infatti emerso che la delimitazione
territoriale prevista dalla legge siciliana per individuare il
bacino di riferimento della cooperativa di comunita si é ri-
velata un vincolo operativo significativo: le attivita non era-
no circoscritte al solo territorio di Lentini, ma includevano
collaborazioni e progettualita anche al di fuori del confine
comunale. La trasformazione in cooperativa sociale ha quin-
di permesso di superare questi limiti, ampliando il raggio d'a-
zione e garantendo maggiore flessibilita nellaccesso a reti e
opportunita di finanziamento.

Sotto il profilo giuridico, alcune realta operano formalmente
come cooperative di comunita, mentre altre, pur adottando
forme istituzionali differenti, si riconoscono nella definizio-
ne e nei principi di tale modello. Il numero dei soci, laddove
noto (come nel caso di Badia Lost & Found, Valli Basiliane,
Leontinoi e Prospettiva 180), varia da un minimo di 10 a un
massimo di circa 25 unita.

In termini di composizione della base sociale, si tratta per lo
piu di cittadini attivi con precedenti esperienze nel mondo
associativo: diverse cooperative, infatti, rappresentano le-
voluzione di gruppi gia organizzati nel terzo settore (come
nel caso di Balestrate, Catania e Lampedusa, nate rispettiva-

mente da esperienze associative e/o da unAPS), mentre altre
hanno origine da iniziative di giovani attivisti (Badia Lost &
Found) o da progetti promossi da istituzioni ecclesiali e/o lo-
cali (ad esempio il progetto Policoro a Messina o l'iniziativa
comunale a Mazzarrone). Pur trattandosi in prevalenza di
soci che operano professionalmente in altri settori, alcune
cooperative hanno saputo attivare opportunita occupazio-
nali dirette: quattro realta hanno generato tra due e cinque
posti di lavoro stabili o a termine, una ha superato tale soglia,
mentre tre non sono ancora riuscite a creare occupazione.
Ne deriva quindi una base sociale relativamente ristretta, ma
con caratteri multi-stakeholder, in quanto capace di include-
re cittadini, attivisti, istituzioni e talvolta soggetti religiosi.
Quanto al coinvolgimento della comunita pit ampia, i dati
del questionario restituiscono una notevole varieta di pra-
tiche. Alcune cooperative hanno sviluppato percorsi con le
scuole (come a Balestrate, con attivita di narrazione territo-
riale legate all'iniziativa “Borghi dei Tesori"), altre puntano su
canali informali come il passaparola e i social network, stru-
menti particolarmente efficaci nei piccoli centri dove le rela-
zioni si fondano su prossimita e fiducia reciproca. Dal punto
di vista organizzativo, sei cooperative su otto promuovono
assemblee periodiche di ascolto rivolte alla comunita, cinque
attivano gruppi di lavoro tematici e quattro organizzano con-
sultazioni periodiche o eventi pubblici. Tuttavia, solo due co-
operative dichiarano di avvalersi anche di consultazioni oc-
casionali, a conferma di una tendenza generale verso forme
di coinvolgimento piu strutturate e continuative.

Le fonti di finanziamento evidenziano una significativa ete-
rogeneita: alcune cooperative si sostengono principalmente
attraverso attivita autofinanziate, ovvero attraverso la ven-
dita di servizi sul mercato privato e mediante quote di au-
tofinanziamento, altre attingono a risorse pubbliche — come
i fondi di Invitalia, PNRR, bandi regionali o contributi della
Fondazione con il Sud — mentre in diversi casi si registra una
forte dipendenza da progetti a termine o sponsorizzazioni.
Lassenza di un sostegno finanziario continuativo rappre-
senta una criticita trasversale, con ricadute negative sulla
possibilita di pianificazione a lungo termine, soprattutto per
le realta piu piccole e radicate in territori fragili.

Dal punto di vista funzionale, le cooperative assumono ruo-
li molteplici operando quindi in diversi settori di attivita. Si
distinguono progetti focalizzati sulla rigenerazione urbana
e culturale (Badia Lost & Found, Identita e Bellezza), sul-
la produzione agricola sostenibile e l'inclusione lavorativa
(Agricola Mpidusa, Prospettiva 180), sullerogazione di servi-
zi educativi e sulla promozione di comunita educanti (Parco
Laudato Si), sulla valorizzazione del patrimonio naturale e
turistico (Valli Basiliane), e sulla cura dello spazio pubblico
e il contrasto alla marginalita urbana (Trame di Quartiere).
Particolarmente articolata é lesperienza della cooperativa
Identita e Bellezza di Sciacca, che con il progetto del “Museo
Diffuso dei 5 Sensi” integra narrazione territoriale, turismo
esperienziale e inclusione socioeconomica.

Le relazioni con gli enti locali risultano ambivalenti: se in
alcuni contesti (Balestrate, Gela, Messina) la cooperazione
appare fragile o marginale, in altri casi (Sciacca, Catania,
Lampedusa) le cooperative svolgono un ruolo attivo nel-
la co-progettazione di interventi, seppur con limiti legati a
carenze strutturali. In generale, la capacita di costruire reti
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multi-attore a livello locale e sovralocale emerge come ele-
mento cruciale per la resilienza delle iniziative. In tal senso,
la cooperativa di Sciacca rappresenta un caso emblematico,
collaborando stabilmente con oltre 45 tra associazioni e sog-
getti istituzionali, e configurandosi come un laboratorio di
governance territoriale.

I risultati generati da queste esperienze si declinano sia sul
piano materiale che immateriale. Siriscontrano interventi di
riqualificazione urbana (come il Parco Urbano dArte a Len-
tini o il recupero delle Grotte del Monte Kronio a Sciacca),
la creazione di servizi di prossimita (infopoint, mense scola-
stiche, orti didattici), e la promozione di pratiche di turismo
lento e sostenibile. In molte iniziative emerge inoltre una di-
mensione pedagogica e culturale, legata alla narrazione dei
luoghi e alla partecipazione comunitaria, che contribuisce
a rafforzare il senso di appartenenza e l'identita collettiva.
In alcuni casi, tali azioni si traducono in veri e propri impat-
ti, come la riattivazione di spazi urbani dismessi, il miglio-
ramento dellaccessibilita ai servizi e la creazione di nuove
opportunita di socialita e di economia locale.

Le principali criticita individuate riguardano la fragilita giu-
ridico-finanziaria, la difficolta di riconoscimento istituziona-
le e la resistenza al cambiamento da parte delle comunita lo-
cali. A queste si aggiunge una percezione spesso ambivalente
del ruolo delle cooperative di comunita, sia da parte degli enti
pubblici sia della cittadinanza. Da un lato, esse vengono con-
siderate strumenti innovativi di sviluppo locale, capaci di at-
tivare risorse e competenze latenti; dallaltro, possono essere
viste con diffidenza, talvolta percepite come iniziative tempo-
ranee, legate a specifici bandi o alla volonta di pochi promo-
tori, piuttosto che come soggetti economici stabili e duraturi.

Questa ambivalenza si traduce in conseguenze pratiche: gli
enti pubblici non sempre riconoscono pienamente le coope-
rative come interlocutori affidabili nei processi di program-
mazione territoriale, mentre all'interno delle comunita locali
possono emergere resistenze dovute al timore di delegare a
un soggetto collettivo la gestione di beni e servizi condivisi.
Tali elementi incidono sulla capacita di radicamento delle
cooperative e sulla sostenibilita a lungo termine delle pro-
gettualita, rendendo necessario un continuo lavoro di co-
struzione di fiducia e di legittimazione, sia sul piano istitu-
zionale sia su quello sociale.

Lelaborazione dei dati raccolti attraverso il questionario
restituisce un quadro complesso e articolato, nel quale le
cooperative operano in contesti caratterizzati da diversi li-
velli di marginalita territoriale e fragilita sociale. Le nove
realta indagate non si collocano tutte nello stesso tipo di
contesto: alcune hanno sede in grandi centri urbani, come
Catania e Messina, dove la sfida principale e I'intervento su
quartieri marginalizzati o in processi di degrado urbano;
altre operano in piccoli comuni e in territori delle aree in-
terne, come Lentini, Sciacca, Mazzarrone, Piazza Armerina,
Lampedusa e Linosa, dove la questione centrale riguarda lo
spopolamento, la carenza di servizi e la valorizzazione delle
risorse locali.

Pur nella loro eterogeneita, tutte le esperienze mostrano una
forte attenzione al radicamento territoriale e una capacita
variabile di attivare reti di collaborazione con istituzioni, as-

sociazioni e cittadini. Questo conferma come la dimensione
comunitaria assuma declinazioni differenti a seconda del
contesto — urbano, rurale o insulare — ma resti l'elemento
chiave che consente alle cooperative di affrontare condizio-
ni di marginalita e promuovere forme di sviluppo locale par-
tecipato. Circa la meta delle cooperative mantiene collabora-
zioni stabili con attori locali e sovralocali, contribuendo alla
costruzione di reti che favoriscono l'innovazione sociale e la
sostenibilita delle iniziative.

La percezione dell'influenza della condizione di area inter-
na e variegata: il 62,5% delle cooperative riconosce un ruolo
generativo a tale condizione, in particolare per laccesso ai
finanziamenti pubblici e la creazione di servizi essenziali; il
restante 37,5% ne evidenzia invece i limiti, legati a difficolta
logistiche, spopolamento e scarsa partecipazione comunita-
ria. Lautovalutazione del proprio impatto sulla marginalita
territoriale € tendenzialmente prudente: il 75% delle realta
riconosce un'influenza positiva, ma con effetti ancora limi-
tati, a causa della giovane eta delle esperienze e delle persi-
stenti criticita strutturali.

Dal punto di vista strategico, si registra una maggiore atten-
zione verso la collaborazione istituzionale e lattrazione di
nuovi residenti, mentre risultano meno diffuse azioni orien-
tate al potenziamento dei servizi essenziali o all'impiego di
tecnologie per superare l'isolamento geografico. Solo il 12,5%
delle cooperative considera la marginalita territoriale un
fattore determinante nelladozione di soluzioni innovative, a
conferma del fatto che l'innovazione deriva da una pluralita
di fattori, non esclusivamente dalla condizione di marginalita.

Le sfide operative maggiormente condivise riguardano la
creazione di posti di lavoro e la promozione del turismo lo-
cale (75% del campione), seguite dalla valorizzazione del pa-
trimonio culturale e dal supporto alleducazione. Interventi
legati al miglioramento infrastrutturale e all'accessibilita ri-
sultano invece meno prioritari. Sotto il profilo finanziario, le
cooperative si sostengono principalmente attraverso la par-
tecipazione a bandi pubblici e il ricorso a contributi privati,
due fonti che interessano circa il 62,5% dei casi analizzati.
Questo dato va inteso non in termini di incidenza economi-
ca sul bilancio complessivo, ma come frequenza con cui tali
canali di finanziamento vengono attivati dalle cooperative.
A queste risorse si affiancano, in misura variabile, entrate
derivanti dalla vendita di servizi a privati (ad esempio atti-
vita turistiche, servizi educativi o culturali) e donazioni da
parte di cittadini e associazioni locali. Un ulteriore elemento
di sostegno é rappresentato dalla partecipazione attiva dei
soci, che in diversi casi contribuiscono non solo con il confe-
rimento di capitale, ma anche attraverso attivita volontarie
di gestione e organizzazione. Alcune cooperative hanno inol-
tre avviato iniziative autonome di autofinanziamento, come
la promozione di eventi culturali, mercatini o la gestione di
spazi comunitari.

Tuttavia, questa forte dipendenza da risorse esterne e di-
scontinue solleva interrogativi sulla sostenibilita a lungo
termine delle esperienze, soprattutto alla luce della percezio-
ne diffusa dell'insufficienza delle politiche regionali e locali
di supporto, che raramente si configurano come strumenti
strutturali di accompagnamento alla crescita e al consolida-
mento delle cooperative.
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Il rapporto con la normativa regionale presenta aspetti cri-
tici: sebbene la maggioranza delle cooperative rispetti for-
malmente i criteri previsti, il 25% non si sente tutelato dalla
normativa vigente. Questo dato riflette la percezione che la
legge, pur riconoscendo la figura della cooperativa di comu-
nita, non offra strumenti concreti di sostegno economico e
gestionale, lasciando le realta piu fragili esposte a rischi di
discontinuita. Parallelamente, il 62,5% segnala difficolta ap-
plicative legate alla complessita delle procedure burocrati-
che, all'incertezza nell'interpretazione di alcuni requisiti (ad
esempio la delimitazione territoriale di riferimento), e alla
mancanza di linee guida operative che traducano i principi
normativi in strumenti pratici.

Queste difficolta richiederebbero un maggior supporto isti-
tuzionale, da intendersi non solo come semplificazione am-
ministrativa, ma anche come accompagnamento tecnico,
formazione mirata e possibilita di accesso a finanziamenti
stabili. Le cooperative evidenziano inoltre la necessita di
una normativa nazionale unificata, che possa garantire
omogeneita di trattamento e ridurre le disparita attualmen-
te determinate dai diversi approcci legislativi regionali.

Tra i principali ostacoli, oltre alla complessita burocratica,
si segnalano la scarsita di risorse economiche, la carenza di
competenze specifiche in ambito gestionale e amministrati-
vo, e le difficolta di instaurare relazioni efficaci con le isti-
tuzioni locali, spesso caratterizzate da diffidenza o da un ri-
conoscimento limitato del ruolo delle cooperative. Solo una
minoranza delle realta indagate considera la partecipazione
comunitaria una sfida critica, pur sottolineando la necessita
di strategie piu strutturate per promuovere un coinvolgi-
mento ampio, stabile e intergenerazionale.

In conclusione, lanalisi evidenzia come le cooperative di
comunita siciliane rappresentino attori emergenti nel con-
trasto alla marginalita territoriale e nella rigenerazione so-
cioeconomica dei contesti interni, pur operando all'interno
di un quadro istituzionale frammentato e caratterizzato da
persistenti criticita strutturali. La loro capacita generativa
—espressa attraverso la creazione di valore sociale, la valoriz-
zazione territoriale e lattivazione di capitale sociale - risulta
fortemente condizionata non solo dalle condizioni locali, ma
anche dallefficacia delle politiche di sostegno, dalla sempli-
ficazione normativa e dal rafforzamento delle competenze e
delle reti collaborative. In questo senso, tali esperienze resti-
tuiscono un quadro articolato di sperimentazioni place-ba-
sed che, pur tra contraddizioni e fragilita, si configurano
come laboratori di innovazione sociale e territoriale.

Discussione: interpretazioni
e traiettorie emergenti

Lanalisi delle nove cooperative di comunita attive in Sicilia
conferma e arricchisce le riflessioni emerse precedentemen-
te, evidenziando come tali realta rappresentino modelli im-
prenditoriali innovativi capaci di coniugare partecipazione
civica, radicamento territoriale e risposta a bisogni collettivi,
in contesti segnati da marginalita e crisi del welfare.

In linea con quanto riportato in letteratura, le cooperative
siciliane dimostrano di agire come attori-ponte fra societa

civile, enti pubblici e privati, generando innovazione sociale
e promuovendo lo sviluppo locale in modo place-based, cioe
fortemente ancorato alle specificita territoriali.

Dal punto di vista territoriale, la pluralita di contesti in cui
operano — aree interne, urbane, insulari — conferma la fles-
sibilita dello strumento cooperativo. Le cooperative attive in
zone interne e marginali (ad esempio Terra delle Balestrate,
Prospettiva 180, Parco Laudato Si) si concentrano spesso
sulla riattivazione di servizi essenziali e sulla rigenerazione
sociale e culturale, in risposta a fenomeni di spopolamento e
degrado, ribadendo il ruolo di presidio locale previsto dallo
stato dellarte. Al contrario, esperienze come Trame di Quar-
tiere (Catania) e Identita e Bellezza (Sciacca) testimoniano
un orientamento piu spiccato verso la rigenerazione urbana
e la costruzione di reti sociali, declinando la partecipazione e
l'aggregazione in modo coerente con le esigenze dei contesti
piu densamente popolati.

La recente nascita della maggior parte di queste cooperati-
ve — tutte attivate nell'ultimo quinquennio — sottolinea un
fermento innovativo crescente nel Sud Italia, in particolare
in Sicilia, dove il modello place-based delle CdC si afferma
come una risposta adattabile alle criticita locali, ma anche
come laboratorio di sperimentazione sociale.

Dal punto di vista funzionale, la varieta delle attivita (rigene-
razione urbana, agricoltura sociale, educazione ambientale,
turismo lento, inclusione sociale) evidenzia come le coopera-
tive di comunita non solo rispondano a bisogni materiali, ma
attivino anche processi immateriali di coesione, narrazione
territoriale e costruzione identitaria. Questo duplice impat-
to, materiale e immateriale, conferma l'interpretazione dello
stato dell'arte sulla capacita delle CdC di produrre valore so-
ciale complesso e stratificato.

Le relazioni con le istituzioni locali risultano tuttavia spes-
so fragili o altalenanti, come emerge da piu casi, ad esempio
Leontinoi e Valli Basiliane. Nel primo caso, la cooperativa
ha incontrato difficolta a instaurare un dialogo stabile con
l'amministrazione comunale, che ha riconosciuto solo par-
zialmente il ruolo della cooperativa come soggetto di inte-
resse pubblico, limitandone cosi l'accesso a collaborazioni e
opportunita di co-progettazione. Nel caso di Valli Basiliane,
invece, le relazioni con gli enti locali si sono sviluppate in
maniera intermittente: a momenti di apertura e sostegno,
legati a specifiche progettualita, hanno fatto seguito fasi di
scarsa interlocuzione e di difficolta nel consolidare partena-
riati di lungo periodo. Questi andamenti evidenziano come
il rapporto tra cooperative di comunita e istituzioni locali sia
fortemente condizionato da variabili politiche e contingenti,
e come la mancanza di un riconoscimento strutturato rischi
di compromettere la continuita delle iniziative limitando la
capacita di pianificazione a lungo termine e la continuita
dei progetti. Le eccezioni virtuose, come Identita e Bellezza
a Sciacca, che collabora stabilmente con una rete ampia di
enti e associazioni, rappresentano esempi di governance ter-
ritoriale partecipata e multilivello, in grado di rafforzare la
resilienza e lefficacia delle iniziative.

Le criticita giuridico-finanziarie sono un nodo centrale: la
forte dipendenza da risorse pubbliche a termine e autofi-
nanziamenti precari mette a rischio la sostenibilita delle
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cooperative, soprattutto in contesti interni e marginali dove
laccesso ai finanziamenti & pitt complesso. La giovane eta
delle esperienze e la carenza di un quadro normativo re-
gionale coerente e di un supporto istituzionale adeguato li-
mitano ulteriormente la piena realizzazione del potenziale
innovativo delle CdC. In particolare, la percezione diffusa
di difficolta applicative e la richiesta di una normativa na-
zionale unificata evidenziano il gap tra le esigenze concrete
degli attori locali e le risposte istituzionali attuali.

Interessante risulta anche la variegata percezione del ruolo
della marginalita territoriale: mentre la maggioranza delle
cooperative riconosce la marginalita come un fattore gene-
rativo di opportunita (ad esempio per l'accesso a fondi e per
lattivazione di servizi essenziali), una parte significativa ne
sottolinea i limiti in termini di isolamento, scarsa partecipa-
zione e difficolta logistiche. Cid conferma che l'innovazione
nelle CdC non é esclusivamente indotta dalla marginalita,
ma da un complesso intreccio di fattori locali, sociali e isti-
tuzionali.

Infine, la capacita di generare impatti positivi, seppur anco-
ra in fase embrionale per molte cooperative, testimonia la
concretezza del modello place-based delle CdC come leva di
sviluppo territoriale. La dimensione partecipativa e inclusi-
va, l'attivazione di capitale sociale e la valorizzazione delle
risorse locali emergono come elementi chiave per la rigene-
razione socioeconomica, confermando la centralita della co-
operazione e della governance multilivello.

In conclusione, i casi studio siciliani sembrerebbero confer-
mare che le cooperative di comunita sono laboratori di in-
novazione sociale che, pur dovendo confrontarsi con limiti
strutturali e istituzionali, rappresentano un modello pro-
mettente per contrastare la marginalita e favorire uno svi-
luppo locale sostenibile e inclusivo. E auspicabile che future
politiche di sostegno, semplificazioni normative e investi-
menti in competenze e reti collaborative possano consolida-
re e ampliare I'impatto di queste esperienze.

Accanto agli aspetti generali gia discussi, risulta opportuno
approfondire alcune dimensioni specifiche delle traiettorie
di sviluppo delle cooperative di comunita siciliane. Lanalisi
si concentra sul ruolo delle cooperative come attori di strate-
gie adattive, sulla loro maturita organizzativa e sulle diverse
traiettorie di sviluppo, nonché sulla reputazione, sul ricono-
scimento e sulle pratiche di accountability. Particolare atten-
zione viene inoltre dedicata al radicamento territoriale e alle
relazioni di prossimita, con lIobiettivo di proporre una sintesi
interpretativa dei modelli emergenti di sviluppo locale.

Le cooperative di comunita siciliane come attori
di strategie adattive

Sebbene le cooperative di comunita analizzate si collochino
formalmente nellambito dell'innovazione sociale, l'evidenza
empirica indica che le loro azioni si configurano piu spesso
come strategie adattive che come progettualita trasforma-
tive. In molti casi, le cooperative intervengono per colmare
vuoti funzionali legati alla scarsita di servizi e alla debole
presenza istituzionale, sviluppando soluzioni pragmatiche e
contestualizzate ai bisogni locali.

Le traiettorie operative differiscono nettamente a seconda
del contesto: nelle citta, le iniziative privilegiano proget-
tualita culturali o creative, spesso sostenute da bandi e reti
istituzionali; nei territori rurali e insulari, invece, prevalgono
pratiche informali basate sulla mutualita e sulla ricostruzio-
ne di legami di prossimita. Queste differenze sottolineano
il ruolo della cooperativa come attore che adatta le proprie
strategie alle condizioni locali, ma evidenziano anche i limiti
di autonomia decisionale e finanziaria: senza un adeguato
sostegno istituzionale, le pratiche sviluppate rischiano di
riflettere piu soluzioni contingenti a vincoli territoriali e isti-
tuzionali che scelte progettuali intenzionali volte a innovare
sistematicamente il territorio.

Maturita organizzativa e traiettorie di sviluppo

Lanalisi dei casi suggerisce che la maturita organizzativa
non coincide necessariamente con una maggiore capacita
di generare impatti trasformativi. Al contrario, alcune real-
ta piu giovani o in fase embrionale mostrano una maggiore
flessibilita e tensione sperimentale, nonostante una debo-
lezza strutturale. Le cooperative mature, sebbene piu stabili,
risultano spesso ingabbiate in logiche di rendicontazione,
vincolate alla partecipazione a bandi e alladempimento bu-
rocratico.

Il nesso tra accesso ai finanziamenti e capacita preesistenti
solleva questioni metodologiche rilevanti. Il sistema di fi-
nanziamento pubblico (PNRR, fondi europei, bandi regiona-
li) tende a premiare chi possiede gia risorse tecniche e capi-
tale relazionale, escludendo le realta emergenti e piu fragili.
Lassenza di dispositivi di accompagnamento, tutoraggio o
incubazione evidenzia un vuoto istituzionale rispetto alla
promozione di nuove progettualita comunitarie.

Reputazione, riconoscimento e accountability

Lalegittimazione delle cooperative di comunita si costruisce
prevalentemente su piani informali, come la reputazione lo-
cale, la prossimita relazionale e la capacita di attivare fiducia
tra cittadini e stakeholder. Tuttavia, questa visibilita a scala
locale non si traduce automaticamente in un riconoscimen-
to sistemico all'interno del Terzo Settore, né garantisce un
accesso strutturato a strumenti di valutazione e di rendicon-
tazione. La mancanza di pratiche formalizzate di misurazio-
ne dell'impatto puo limitare la capacita delle cooperative di
comunicare i propri risultati e di sviluppare processi di au-
tovalutazione e apprendimento organizzativo; daltro canto,
l'esperienza empirica mostra che il possesso di strumenti di
valutazione disponibili sul mercato non assicura automati-
camente un riconoscimento stabile da parte delle istituzioni
o delle reti territoriali, confermando come il riconoscimento
resti fortemente influenzato da relazioni e contesti locali.

Inoltre, il riconoscimento istituzionale & spesso condiziona-
to dalla capacita di relazionarsi con amministrazioni e reti
politiche, riproducendo talvolta meccanismi di selezione
opaca. Le cooperative che operano in contesti piu isolati e
meno connessi si trovano cosi doppiamente penalizzate: sia
dalla fragilita territoriale, sia dalla scarsa accessibilita a ri-
sorse, reti e opportunita di legittimazione esterna.
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Radicamento territoriale e relazioni di prossimita

Il radicamento territoriale, elemento distintivo del model-
lo delle cooperative di comunita, si presenta in forme mol-
to diversificate. In alcuni casi, esso corrisponde a una reale
co-produzione dei progetti con la cittadinanza, alla promo-
zione di pratiche inclusive e al rafforzamento del capitale
sociale locale. In altri, si riduce a una dimensione simbolica o
arelazioni verticali tra promotori e beneficiari.

Nei contesti urbani, la frammentazione sociale e la mobi-
lita riducono le opportunita di costruzione di prossimita
relazionale. Nei territori interni, invece, pur in presenza di
reti piu dense, prevalgono talvolta dinamiche di autore-
ferenzialita o chiusura comunitaria. Lefficacia del radica-
mento, dunque, va misurata non solo in termini di presen-
za locale, ma anche di capacita inclusiva e di generativita
relazionale.

Una lettura di sintesi: quali modelli di sviluppo locale?

Il panorama restituito dall'indagine evidenzia una pluralita
di modelli in divenire, che si collocano lungo un continuum
tra resilienza e innovazione. Le cooperative siciliane oscilla-
no tra funzioni di supplenza istituzionale e sperimentazioni
pil autonome e visionarie, ma in entrambi i casi risentono
dellassenza di un ecosistema abilitante.

La normativa regionale, pur riconosciuta come riferimen-
to utile, non & percepita come leva di consolidamento o di
sviluppo. Lassenza di una cornice nazionale, unita alla diso-
mogeneita delle politiche regionali, contribuisce a rendere il
guadro frammentato e incerto. In tale contesto, il potenzia-
le trasformativo delle cooperative rischia di essere limitato
dalla precarieta dei dispositivi di supporto, delegando alla
sola iniziativa locale la responsabilita di mantenere in vita
sperimentazioni che meriterebbero invece un riconoscimen-
to politico e sistemico.

Conclusione

Le cooperative di comunita siciliane analizzate in questo
contributo mostrano come, anche in contesti caratterizzati
da marginalita strutturali, sia possibile attivare percorsi lo-
cali di rigenerazione sociale, economica e culturale. A partire
da pratiche fondate su prossimita, mutualismo e auto-orga-
nizzazione, queste esperienze si configurano come strumen-
ti place-based capaci di riattivare risorse latenti, ricostruire
legami sociali e dare risposte concrete a bisogni collettivi.

Attraverso unanalisi qualitativa integrata — basata su que-
stionari, interviste, materiali documentali e restituzione
cartografica — lo studio ha messo in luce una pluralita di
traiettorie e modelli organizzativi, distinguendo tra coope-
rative piu consolidate e realta emergenti. I risultati eviden-
ziano la capacita delle cooperative di generare impatti tanto
materiali (servizi, lavoro, riuso di spazi) quanto immateriali
(identita, senso di appartenenza, narrazione dei luoghi), pur
operando in un contesto segnato da forti criticita: fram-

mentazione normativa, accesso diseguale ai finanziamenti,
carenza di strumenti di accompagnamento e riconoscimen-
to istituzionale.

La ricerca ha cosi permesso di rispondere all'interrogativo
di partenza: le cooperative di comunita siciliane non rap-
presentano un modello uniforme, ma un mosaico di speri-
mentazioni locali che oscillano tra supplenza istituzionale
e innovazione sociale. In particolare, esse contribuiscono
alla costruzione di percorsi di sviluppo endogeno soprattut-
to laddove riescono a intrecciare radicamento territoriale,
apertura relazionale e visione progettuale.

I risultati emersi mostrano che la natura trasformativa delle
cooperative non risiede unicamente nella loro struttura orga-
nizzativa o nella missione dichiarata, ma nella loro capacita
situata di rispondere alle criticita locali con soluzioni ancora-
te al contesto. Questa prospettiva conferma quanto emerso
nel dibattito teorico: le cooperative di comunita rappresenta-
no forme di innovazione endogena che mettono in discussio-
ne la distinzione rigida tra pubblico, privato e terzo settore.

Inoltre, l'articolazione delle performance cooperative — repu-
tazione territoriale, pluralismo dei servizi, impatti moltiplica-
tori — suggerisce che sia necessario leggere questi fenomeni
secondo logiche multi-scalari e pluridimensionali, in grado di
connettere governance, partecipazione e sviluppo locale.

Tuttavia, permangono limiti significativi: la giovane eta
della maggior parte delle esperienze, la dipendenza da fi-
nanziamenti occasionali, la debolezza di alcune reti locali e
la mancanza di unadeguata cultura dell'impatto rappresen-
tano fattori che ne ostacolano la stabilita e la scalabilita. In
questo senso, il quadro legislativo regionale — seppur utile
per definire un perimetro giuridico - si rivela ancora troppo
fragile per sostenere un ecosistema realmente generativo.
Le cooperative stesse chiedono maggiore coerenza tra rico-
noscimento formale e sostegno operativo, auspicando l'ado-
zione di una normativa nazionale in grado di valorizzare le
specificita territoriali senza frammentarne il potenziale.

Le prospettive future di approfondimento si muovono in
piu direzioni. Da un lato, si rende necessario indagare con
maggior precisione gli effetti di lungo periodo generati da
queste esperienze, anche attraverso strumenti comparativi
e metodologie di valutazione d'impatto. Dallaltro, occorre
comprendere meglio come le differenze regionali nella rego-
lamentazione incidano sulla vita e sul riconoscimento delle
cooperative, esplorando il ruolo delle politiche pubbliche
nella costruzione di ambienti abilitanti. Infine, andrebbe ap-
profondito il rapporto tra le cooperative di comunita e altri
attori dell'economia sociale e solidale, in un'ottica di integra-
zione e mutualizzazione delle risorse.

In definitiva, le cooperative di comunita in Sicilia non solo
restituiscono unimmagine viva dei territori marginali, ma
offrono anche spunti cruciali per ripensare le politiche di
sviluppo locale a partire da forme di cittadinanza attiva, pro-
tagonismo collettivo e co-produzione del bene comune.
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Materiali multimediali

AICOON: https://coopcomunita.aiccon.it/il-progetto/

Intervista a Paolo Scaramuccia, responsabile sviluppo locale, cooperative di
comunita e servizi associativi di Legacoop, intervistato da Francesco Ventimiglia
di Radio 1 durante la trasmissione Sportello Italia riproducibile all'indirizzo https://
www.raiplaysound.it/audio/2024/12/Sportello-Italia-del-19122024-ed785f4f-7ee4-
47f1-8e9b-0ea7acefcaec.html
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Nuovi modelli organizzativi e modalita di intervento
sociale: alcuni tratti distintivi del welfare di prossimita

Carlo Andorlini, Laura Bongiovanni

Abstract

Dal 2018 in avanti I'Osservatorio Prossimita Italia realizza, in parallelo con il percorso della Biennale della
prossimita’, unindagine dedicata alle pratiche di prossimita in Italia. Ad oggi alla sua IV edizione, 'Osservato-
rio evidenzia come la cifra caratteristica degli interventi sia quella della “densita relazionale”, che significa av-
viare percorsi partecipativi e di coinvolgimento di tutti gli attori in gioco, che diventano cosi co-protagonisti
nella ricerca delle soluzioni richieste dal contesto. E un coinvolgimento che riguarda non soltanto i soggetti
che erogano il servizio, ma anche gli stessi beneficiari, tanto che in questo contesto si € orientati a superare
la dicotomia erogatore-fruitore per parlare invece in ogni caso di “soggetti partecipanti”, a sottolineare cosi il
contributo di idee e di azione che ciascuno soggetto- singolo o organizzativo - offre al percorso. Da quanto
appena sottolineato, si evince che cid che emerge ¢ il processo anziché il modello di intervento: si potrebbe
quasi dire che il modello della prossimita si caratterizza proprio per il processo che essa attiva, valorizzando
costantemente il carattere di densita relazionale. A partire dai risultati dell'analisi, il paper evidenzia come
gli approcci ispirati alla prossimita costituiscano un‘innovazione significativa dell'intervento sociale rispetto
agli strumenti del welfare istituzionale. E questo un rinnovamento che attraversa sia il livello gestionale, sia
quello delle competenze acquisite e infine anche delle capacita di generare reti radicate nei territori. Sono ef-
fetti non privi di un ritorno sociale degli investimenti realizzati — come evidenziato dall'indice SROI verificato
dall'analisi — un tema caro anche alle pubbliche amministrazioni che si confrontano con la sfida di ottimizza-
re la relazione benessere sociale e costi connessi. E proprio su questi aspetti che si centra 'ultima edizione
dell'Osservatorio, la cui sfida oggi € quella di allargare il dibattito e le evidenze raccolte, rivolgendosi proprio
alla parte pubblica, che ha un ruolo strategico nellaccompagnare l'evoluzione dalle singole esperienze all'e-
cosistema di prossimita, un'evoluzione qui fortemente auspicata.

Dai modelli ai processi, un nuovo
sguardo all'intervento sociale

Stiamo attraversando una fase di profondo cambiamento
della societa: crisi climatica, pandemica, transizione digitale,
migrazioni, progressivo invecchiamento della popolazione,
aumento delle poverta e delle disuguaglianze, sono solo al-
cuni dei fenomeni che stanno generando nuovi bisogni, stili
di vita, aspirazioni, paure, che delineano uno scenario a cre-
scente complessita, in cui le soluzioni unidirezionali risul-
tano inefficaci anzitutto nella loro incapacita di accogliere
il desiderio di senso e di partecipazione attiva che, anche se
messo in secondo piano dalla narrazione dominante, risulta
esser vivo e vivace, una forza variamente articolata nei no-
stri territori? da ascoltare e valorizzare. In questo scenario,
le pratiche di prossimita oggetto del presente approfondi-
mento rappresentano veri e propri agenti del cambiamen-

to, una novita rispetto agli approcci consolidati del welfare
istituzionale che si & ampiamente affermato nel secondo
dopoguerra.

In questo contributo si procedera pertanto a definire
preliminarmente i principali concetti utilizzati, tra cui
quelli di “prossimitd”, “pratiche (o interventi) di prossimi-
ta" ed “ecosistemi di prossimita”. Dopo avere richiamato
brevemente lattivita dell'Osservatorio, con particolare
riferimento alla metodologia di ricerca utilizzata nell'ul-
tima edizione, si ripercorreranno alcuni elementi comu-
ni riscontrati nelle pratiche studiate. Successivamente si
analizzeranno alcune questioni organizzative trasversali
alle pratiche di prossimita, per poi proporre alcune con-
clusioni, sia dal punto di vista dell'analisi di ricerca, sia
delle sfide per i diversi soggetti coinvolti nelle pratiche di
prossimita.

1 LaBiennale della Prossimita & un evento che

2 Lapandemia Covid 19 anche se ormai archi-

vita e modelli economici: il distanziamento for-

si svolge nel nostro paese dal 2015; la prima edizio-
ne si e svolta a Genova, poi a Bologna, Taranto, Bre-
scia e nel 2024 a Napoli. La Biennale & un'esperienza
fatta di incontri, di scambi e soprattutto di crescita
di un sentire comune intorno alla parola prossimi-
ta. Fin dalla seconda edizione della Biennale della
Prossimita si & costituito un gruppo dilavoro coor-
dinato da Laura Bongiovanni (Presidente di Asso-
ciazione ISNET) e Carlo Andorlini (Universita di Fi-
renze), dedicato alla conoscenza e all'analisi delle
caratteristiche e della evoluzione del fenomeno.

viata come “brutto ricordo” ha in realta fatto da
spartiacque tra un “prima” e un “dopo”, fungen-
do da acceleratore dei cambiamenti. Le pratiche
trasformative delle organizzazioni ispirate ai mo-
delli di prossimita qui descritte ne costituiscono
una testimonianza concreta e in merito segna-
liamo anche i dati dell'osservatorio sulle previ-
sioni di cambiamento post Covid realizzato da I-
snet nel 2020. Un dato emblematico tra gli altri,
rivelava che 7 italiani su 10 auspicavano nell'av-
vio di un forte processo trasformativo di stili di

zato all'insegna dello slogan “io resto a casa” ha
creato un senso di vicinanza, comunita e la risco-
perta di una responsabilita civile concreta con la
sperimentazione della potenza di un‘azione col-
lettiva dal basso, che sta vedendo ogni individu-
0 pil coinvolto e ispirato da un orizzonte comu-
ne. Un'esperienza che, per la maggior parte degli
intervistati, puo esser ancora utilizzata e re-indi-
rizzata in una prospettiva di cambiamento ispi-
rata ad un principio di sostenibilita diventando
pragmaticamente possibile.
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Di che cosa parliamo: la prossimita,
definizione e caratteristiche

Preliminarmente, & utile delineare alcuni dei concetti utiliz-
zati nell'indagine.

Con “prossimita” si intende la capacita di innescare e realiz-
zare pratiche finalizzate al raggiungimento di obiettivi con-
divisi, coinvolgendo persone, gruppi o sistemi organizzati
che appartengono ad una comunita, quasi sempre definita
territorialmente.

Con “pratiche di prossimita” ci si riferisce ad azioni, processi,
attivita concrete generate da persone e/o gruppi formali e in-
formali che si uniscono consapevolmente e intenzionalmente
collaborando per rispondere in modo concreto e condiviso ad
un problema, un bisogno un desiderio o un progetto, in un con-
testo spaziale specifico, attivando reciprocita e beni relaziona-
li che i protagonisti stessi generano. La pratica di prossimita
opera, quindi, in un contesto territoriale specifico, prende le
mosse dalla condivisione iniziale di una finalita esplicita da
parte dei promotori, € contraddistinta da un metodo di lavoro
- anche “artigianale”, spesso spontaneo e talvolta non del tutto
consapevole — che esercita perd una forza aggregante, nel sen-
so che crea relazioni intorno alla progettualita in costruzione.
Con “ecosistema di prossimita” ci si riferisce a luoghi di di-
mensioni diverse — puo trattarsi di piccole localita, parti di
citta, quartieri, borghi, spazi pubblici, fino ad arrivare a con-
testi piti circoscritti come condomini o luoghi spesso rigene-
rati anche privati ma ad uso plurale — dove la biodiversita
di persone e organizzazioni che li abitano permette la convi-
venza, larelazione e la collaborazione, e quindi di fatto I'inne-
sco di pratiche di prossimita. Negli ecosistemi di prossimita
sono quindi presenti e attive persone che “abitano” questi
contesti e che consapevolmente e intenzionalmente alimen-
tano una infrastruttura di socialita, fiducia e collaborazione
permanente finalizzata ad affrontare a geometrie variabili
bisogni, desideri, progetti in una logica di reciprocita. Sono,
in altre parole, contesti abilitanti, che favoriscono l'innesco e
lo sviluppo di pratiche di prossimita.

La prima edizione dell'Osservatorio aveva restituito I'imma-
gine della prossimita come un fenomeno fluido a grande ca-
pacita di innovazione, ma con forti limiti di strutturazione.
Le iniziative di prossimita erano risultate spesso frutto di
circostanze molto particolari e durata temporale relativa-
mente breve, con conseguente rischio di dispersione del pa-
trimonio di conoscenza ed esperienza generato. La seconda
edizione ha evidenziato la capacita delle iniziative di pros-
simita di confrontarsi con eventi e processi inaspettati, uti-
lizzando la volatilita e il disordine, persino gli errori, come
stimolo allevoluzione e allo sviluppo delle interconnessioni.
La terza edizione ha approfondito questi aspetti e ha os-
servato alcuni fattori comuni nelle iniziative di prossimita;
sono emersi dieci elementi caratteristici riconosciuti come
“ricorrenti” nella maggioranza delle esperienze osservate. La
quarta edizione, da poco conclusa, ha centrato l'attenzione
sullimpatto sociale, ossia sullanalisi degli effetti e dei cam-
biamenti generati dalle iniziative di prossimita.

In questa edizione, i cui esiti sono illustrati nel presente
contributo, sono stati realizzati 16 studi di caso relativi a

esperienze di prossimita. Si tratta di esperienze individuate
avendo cura di salvaguardare alcuni aspetti eterogeneita del
campione: sono presenti casi del nord Italia, del Centro, del
Mezzogiorno e delle Isole; organizzazioni di tipo diverso (as-
sociazioni, fondazioni, cooperative) e di dimensioni diverse;
il tema della dimensione é stato considerato anche dal punto
di vista dell'entita della specifica esperienza di prossimita. Si
e cercato inoltre di individuare settori diversi (culturale, so-
ciale, alimentare, rigenerazione, ecc.) e di avere tra i soggetti
studiati sia esperienze consolidate, sia di nuova costituzio-
ne. Per ciascuno di questi casi, i ricercatori sono stati pre-
senti due o tre giorni in loco, intervistando sia la figura che
ricopre i piu elevati ruoli di responsabilita, sia altri operatori
o membri dellorganizzazione; in alcuni casi, per iniziativa
della stessa organizzazione, si sono intervistati anche rap-
presentanti delle istituzioni pubbliche territoriali coinvolte
nellazione di prossimita. Accanto alle interviste, i ricercatori
sono stati presenti sul campo osservando sia il funziona-
mento quotidiano dellorganizzazione, sia la specifica prati-
ca di prossimita oggetto di approfondimento. In seguito alla
visita si € inoltre richiesto di inviare materiali illustrativi e,
in alcuni casi, si & proceduto ad un successivo contatto a di-
stanza per sviluppi o chiarimenti. Successivamente, le figu-
re apicali sono state ricontattate per la compilazione di un
questionario strutturato, finalizzato alla realizzazione della
valutazione di impatto piu avanti illustrata.

I risultati di questa analisi sono inoltre stati discussi in un
panel svoltosi a Bologna nel dicembre 2024 nellambito del
Forum Transizioni Giuste che ha coinvolto i soggetti inte-
ressati dalla ricerca dellOsservatorio, rappresentando una
sorta di focus group su alcuni dei temi centrali della ricerca.

Lanalisi dellimpatto prossimita mira a tracciare le potenzia-
lita degli approcci di prossimita promuovendo una rilettura
dei servizi pubblici. Lobiettivo & inquadrare possibili svilup-
pi organizzativi per ripensare gli stili di intervento di fronte
a bisogni emergenti, che mettono in difficolta gli approcci
tradizionali, nel sociale, nelleducazione, nella sanita, nell'ur-
banistica, nella cultura, nel commerecio di vicinato. La ricerca
ha fatto emergere importanti risultanze in termini di effetti
degli interventi, quantificazione del ritorno sociale degli in-
vestimenti, trasformazione dei modelli organizzativi.

Aspetti trasversali delle pratiche
di prossimita

Cio premesso, cosa hanno in comune le pratiche studiate?
Dalla ricerca emergono alcuni elementi - atteggiamenti, ca-
pacita, posture, in grado di moltiplicare la densita relaziona-
le — di seguito sintetizzati.

Autopromozione di benessere interno. Nel realizzare la pra-
tica di prossimita, accanto ai risultati sugli ambiti oggetto di
lavoro comune, i partecipanti intervistati avvertono un mi-
glioramento del proprio benessere professionale, organizza-
tivo e personale. In sostanza, lessere coinvolti in pratiche di
prossimita fa star bene chi la prossimita la agisce.

Pratiche di prossimita come interlocutrici e co-costruttrici
con la pubblica amministrazione. Le pratiche di prossimita
studiate si attivano — per risolvere un problema o seguire un
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desiderio, per vivere meglio il proprio territorio, per imma-
ginare e costruire nuove infrastrutture sociali - in ambiti
centrali per la qualita della vita e il benessere delle persone e
cosi facendo rappresentano un interlocutore naturale della
pubblica amministrazione che tende a riconoscere e valoriz-
zare la capacita delle azioni di prossimita di individuare esi-
genze, bisogni e desideri in modo anche piu diretto rispetto a
quello delle istituzioni.

Una pluralita di dimensioni e di forme organizzative. Le
forme organizzative che gestiscono e animano le pratiche
sono tra loro diverse per area geografica, forma, entita e pe-
riodo di sviluppo, competenze, storie, anche se tutte hanno
elementi che le associano a significati simbolici per la co-
munita in cui nascono. Vi sono pratiche piccole, semplici,
destrutturate ed altre di dimensioni medio grandi, con ar-
chitetture complesse e articolate. Vi sono esperienze situate
in piccoli centri e aree interne, ma anche pratiche di prossi-
mita in grandi aree urbane. La spinta iniziale in alcuni casi
proviene da iniziative autonome del tessuto sociale (enti di
Terzo settore, ma talvolta anche imprese for profit); altri casi
hanno visto un ruolo significativo del soggetto pubblico in
alleanza con espressioni della societa civile. Hanno forme
organizzative diverse: cooperative sociali, cooperative di co-
munita, associazioni di promozione sociale, associazioni di
volontariato, imprese for profit, gruppi non formali.

Prossimita come cura del tempo. Lingrediente fondamenta-
le della prossimita e la relazione sociale, contraddistinta dal-
la presenza di un orientamento reciproco che porta all'agire
comune. E questo processo ha come elemento fondamentale
nelle pratiche studiate il dedicare tempo allascolto attivo,
alla conversazione, al dialogo: ci si relaziona reciprocamente,
si forma una squadra di persone che partecipano attivamen-
te e che al tempo stesso costruiscono nella relazione la con-
nessione tra singoli in un sistema di gruppo.

La prossimita come gesto politico. Le pratiche di prossimita
studiate avvertono di intervenire su dimensioni fondamen-
tali dell'agire politico: sulletica della cura dellaltro, qualun-
que sia la sua condizione economica, sociale, culturale, sull
etica pubblica, sulla costruzione di civilta e di benessere
collettivo, sul superamento di situazioni di sofferenza, di iso-
lamento, di separazione, di anaffettivita civica, di rinuncia.
Questo e realizzato dalle pratiche di prossimita studiate in
modo consapevole come un atto politico, costruendo proces-
si virtuosi che fanno nascere risposte in grado di riconoscer-
si dentro una stessa cornice politico-valoriale.

Prossimita é welfare di comunita. Le pratiche di prossimita
costituiscono un modello di intervento basato sullattivazio-
ne delle persone, centrato sulla dimensione locale parteci-
pata, creativa e sostenibile, dove persone e soggetti formali
— pubblici e frutto dellattivazione del tessuto locale — e infor-
mali condividono le proprie idee, danno la loro disponibilita,
le loro competenze e le loro esperienze per implementare,
in forme spesso innovative, le risposte sociali gia esistenti o
generare nuove risposte a bisogni insoddisfatti. Le pratiche
di prossimita partono dalla convinzione che ciascuno abbia
la possibilita di contribuire al benessere collettivo, trasfor-
mando il proprio network relazionale in una rete attiva di
promozione sociale e sviluppo. E questo € quello che succede
nelle pratiche osservate.

Prossimita come innovazione. Le pratiche di prossimita
studiate presentano tre aspetti connessi con l'innovazione.
Il primo é la presenza di un approccio valoriale, sempre ri-
definito e in movimento accogliendo gli stimoli delle perso-
ne coinvolte nella relazione, che rappresenta da una parte
una dimensione identitaria, dall'altra un motore di cambia-
mento. Il secondo e uno stile di lavoro che comprende forme
diritualita che rinforzano la collaborazione e narrazioni che
contribuiscono a prendere coscienza degli obiettivi trasfor-
mativi. Il terzo, coerente con i precedenti, € uno sguardo
allorizzonte, una “visione del mondo che vorremmo”, del
futuro desiderato.

Pratiche di prossimita come catalizzatrici dell'attivismo “di
transito”. Le esperienze studiate riescono ad attrarre e valo-
rizzare energie e risorse che non si collocano facilmente in
esperienze fortemente identitarie e che invece trovano nel-
le pratiche di prossimita una situazione piu confortevole e
adattabile. Si tratta, in molti casi, di un attivismo “di transito’,
messo in atto da persone che si fanno coinvolgere — anche in
modo intenso — per un tempo limitato e per uno scopo ben
definito. Dunque, una forma di attivismo e di partecipazio-
ne molto diversa da quella, tendenzialmente permanente e
fortemente identitaria, intercettata dalle grandi strutture
associative, che oggi peraltro mostra evidenti segnali di crisi.

Volendo provare ad individuare un elemento che attraver-
sa tuttii precedenti e che € emerso chiaramente in tutti gli
studirealizzati sin dal 2018 con l'istituzione dell'Osservato-
rio Prossimita Italia ad oggi alla sua IV edizione, si puo indi-
care senza dubbio la “densita relazionale™ in altre parole le
pratiche di prossimita sono centrate su percorsi partecipa-
tivi e di coinvolgimento degli attori in gioco, che diventano
co-protagonisti nella ricerca delle soluzioni richieste dal
contesto. E un coinvolgimento che riguarda non soltanto i
soggetti che erogano il servizio, ma anche gli stessi benefi-
ciari, tanto che nel linguaggio della prossimita, & preferibile
superare la dicotomia erogatore-fruitore per parlare invece
in ogni caso di “soggetti partecipanti”, a sottolineare cosi il
contributo di idee e di azione che ciascuno soggetto - sin-
golo o organizzativo — offre al percorso. Pertanto, cio che
risulta qualificante degli interventi di prossimita é essen-
zialmente un aspetto di processo piu che una caratteristica
dell'intervento: si potrebbe quasi dire che il modello della
prossimita si caratterizza proprio per il processo che essa
attiva nella valorizzazione continua del carattere di densita
relazionale accennato piu sopra.

Focus sui modelli organizzativi

La successiva domanda di ricerca € cosi riassumibile: a par-

tire dagli elementi che ricorrono trasversalmente nelle pra-

tiche di prossimita richiamati nel precedente paragrafo,

possibile individuare aspetti organizzativi che accomunano

la maggior parte delle pratiche di prossimita studiate? Se nel

sono individuati tre, di seguito sviluppati:

- la ricerca di equilibrio tra un modello di gestione orizzon-
tale, partecipativo, dialogico e lefficienza operativa;

- le competenze necessarie a facilitare I'innesco e la conser-
vazione dei processi di prossimita;

- gli strumenti da mettere in campo a supporto delle comu-
nita coinvolte in iniziative di prossimita.
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Equilibrio tra gestione orizzontale
ed efficienza operativa

In buona parte delle pratiche osservate i processi sono for-
temente partecipativi e frutto di un rapporto paritario tra i
diversi portatori di interesse coinvolti nell'iniziativa. Lo stile
di relazione che ne scaturisce aumenta la fiducia di ciascu-
no nella possibilita di generare un cambiamento. In questa
dinamica anche coloro che - negli schemi ordinari di wel-
fare — sarebbero stati inquadrati come “i beneficiari” si con-
siderano corresponsabili nel trovare soluzioni e superano
latteggiamento di delega passiva che caratterizza i modelli
di welfare consolidati. Si assiste dunque ad un processo di
abilitazione con lo sviluppo della convinzione di poter intro-
durre effetti attraverso l'azione collettiva e l'acquisizione dei
mezzi necessari per farlo. Il tratto caratteristico e l'afferma-
zione di un senso di efficacia collettiva, che puo esser defini-
to come ‘“la convinzione condivisa di un gruppo riguardo alla
capacita congiunta di organizzare ed eseguire i corsi di azio-
ne necessari per realizzazioni di vario livello™. E cosi che la
convinzione collettiva ha come oggetto le capacita operative
del gruppo, e quindi é strettamente collegata a parametri di
efficacia ed efficienza: uno su due dei protagonisti del Panel
Prossimita affermano “C'é piu impegno di tutti nel cercare
soluzioni, grazie ad un aumento di fiducia verso il cambia-
mento” (rif. tabella 1, in evidenza i cambiamenti connessi con
il tema equilibrio tra gestione orizzontale ed efficienza ope-
rativa e percentuale di diffusione).

Ci sono pitl spazi in cui condividere bisogni e soluzioni 714%

Le soluzioni trovate sono piu efficaci grazie al rapporto o
o . . 50,0%

paritario tra i portatori di interesse

| beneficiari sono pili corresponsabili nel trovare soluzioni | 50,0%

C'e8 piu impegno di tutti nel cercare soluzioni, grazie o

PR . - 50,0%
ad un aumento di fiducia verso il cambiamento

Tabella 1: Quali cambiamenti in questo ambito sono stati generati

grazie alla realizzazione della pratica/esperienza di prossimita sui vari
stakeholder del territorio (organizzazione, operatori, beneficiari, cittadini,
enti pubblici)? Fonte: Indagine Panel Osservatorio Prossimita IV edizione.

Una volta fotografato il cambiamento, ai partecipanti al ta-
volo di lavoro é stato chiesto come coniugano la partecipa-
zione con lefficienza organizzativa. Alcuni operatori pro-
tagonisti delle esperienze di prossimita presenti al focus di
approfondimento restituiscono I'immagine di una vertica-
lizzazione partecipativa, che tiene insieme una suddivisione
di compiti e responsabilita che perd non inficia la parteci-
pazione: si lavora tutti insieme “con” lorganizzazione e non
“per” lorganizzazione. E lo spirito con cui si fanno le cose che
é fondamentale, esistono compiti assegnati specifici ruoli e
responsabilita, ma le riunioni sono sempre assembleari, € im-
portante ascoltare il punto di visto di ciascuno che dona un
pensiero complesso e articolato su ogni questione. “Certo la
dinamica partecipativa richiede tempo, ma ne vale la pena,
non é un tempo sprecato ma al contrario, é un tempo capace

di valorizzare e far crescere ogni singola professionalita, che
entra in un processo virtuoso ed evolutivo senza mai smettere
di formarsi e amplificare visioni e competenze. Un processo
che si avvia senza che qualcuno lo chieda, ma in modo asso-
lutamente volontaristico, perché si crede in quello che si fa*".

Competenze per facilitare i processi
di prossimita

Le pratiche di prossimita hanno fatto da innesco ad un pro-
gressivo aumento delle competenze, sia quelle di tipo tra-
sversale che quelle di tipo tecnico specialistico. Si evidenzia
che laumento di competenze - e questo é proprio un tratto
caratteristico delle esperienze di prossimita - riguarda tutti i
soggetti coinvolti, a prescindere dal loro ruolo — nei termini
tradizionali, come sopra evidenziato non appropriati agli in-
terventi di prossimita — di operatori o di beneficiari. E aumen-
tata inoltre anche la capacita degli operatori di identificare il
reale bisogno dei beneficiari-partecipanti. Dalla testimonian-
za diretta degli operatori a commento di questi aspetti emerge
che “E ovvio che occorrono fortissime conoscenze tecnico-ope-
rative, amministrative e tecnologiche, ma questo non basta
perché c’é la necessita che ogni operatore sia sempre pronto a
rispondere alle nuove sfide con un bel “si puo fare”. Lo stile di
intervento si caratterizza per la sua capacita di adattamento
alle esigenze del territorio con flessibilita operativa e creativa.
Le doti che via via vengono affinate sono quelle dell'empatia
e dell'ascolto attivo, dell'attenzione alla comunitd, dell'etica
della cura per la quale ci si cura dell’altro a prescindere dal-
le sue condizioni di partenza. Sono doti che si concretizzano
nelle “miracolose” capacita relazionali che portano l'operatore
sociale ad abbandonare il luogo sicuro del mansionario e agi-
re ogni giorno chiedendosi: cosa posso fare io per colmare il
vuoto lasciato dal pubblico; come posso sciogliere io per primo
i nodi del sistema che ho intorno; come posso creare alleanze
generative per il cambiamento?”. La vera sfida che ogni giorno
si attualizza &€ dunque quella di capire come non restare vin-
colati ad un processo schematico e standardizzato, ma vivere
con curiosita e spirito di cambiamento lagire organizzativo
dedicato all'intervento sociale (vedi tabella 2 per levidenza dei
cambiamenti in questo ambito).

Sono aumentate le competenze trasversali dei beneficiari | 85,7%
Sono aumentate le competenze tecnico-specialistiche o
. L 78,6%

dei beneficiari

Sono aumentate le competenze tecnico-specialistiche o
- . 78,6%

degli operatori

Sono aumentate le competenze trasversali degli operatori | 78,6%

E aumentata la capacita degli operatori di identificare i o
L S L 78,6%

reali bisogni dei beneficiari

Tabella 2: Quali cambiamenti sono stati generati in questo ambito

grazie alla realizzazione della pratica/esperienza di prossimita sui vari
stakeholder del territorio (organizzazione, operatori, beneficiari, cittadini,
enti pubblici)? Fonte: Indagine Panel Osservatorio Prossimita |V edizione.

3 La definizione é tratta da Bandura (2000),
pag. 639.

4 |l corsivo di ciascuna sezione riporta uno
stralcio dell'intervento degli operatori di prossi-

mita che hanno preso parte ai tavoli di lavoro “Ri-
cucire le distanze: approcci e politiche di prossi-
mitd" realizzato dalla Biennale della Prossimita
nellambito del Forum “Alleanza per le Transizio-

ni Giuste”, ospitato nel dicembre 2024 al Palazzo
d'Accursio di Bologna, con il coinvolgimento di
cittadini, enti di Terzo settore ed enti pubblici.
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Strumenti a supporto delle comunita
di prossimita

Tra gli effetti degli interventi di prossimita vi € una maggio-
re diversificazione degli enti in collaborazione, e anche un
aumento del numero dei partecipanti e del numero dei vo-
lontari. Aumenta anche la frequentazione delle proposte da
parte dei beneficiari e in generale si registra un incremento
del senso di appartenenza alla comunita, con anchei cittadini
piu disponibili ad aiutarsi reciprocamente e in modo gratuito
e disinteressato. Sono cambiamenti che segnano davvero un
cambio prospettico, se pensati a confronto con la narrazione
di una societa contrassegnata da disincanto, rassegnazione,
isolamento. Dalla testimonianza di alcuni degli operatori
emerge che in alcuni casi, per favorire I'innesco dei processi,
é stata prevista la figura del “facilitatore™ “Il facilitatore viene
identificato a partire da alcune caratteristiche distintive ovve-
ro, la volonta di introdurre nuove modalita di relazioni, far in-
teragire un territorio piu vasto; avviare un progetto di welfare
aziendale; creare sinergie nuove; portare proposte innovative
di economia di condivisione. L'attivatore é motivato a svilup-
pare un sistema innovativo di scambi che sappia diffondere
benessere a livello individuale e collettivo, oltre la sola dimen-
sione economica. Il dare-avere favorisce relazioni egualitarie
basate sul valore apportato da ciascuno. Il facilitatore intesse
la rete territoriale, contatta gli enti, ne verifica i bisogni, iden-
tifica i match e le sinergie che si possono creare”. (vedi tabella
3 per levidenza dei cambiamenti in questo ambito).

La rete degli entiin collaborazione ¢ piu diversificata o
- e 92,9%
(tipologie diverse)
E aumentato il numero di partecipanti 71,4%
E aumentato il numero di volontari per le organizzazioni o
. 42,9%
coinvolte
E aumentato il senso di appartenenza alla comunita 42,9%
| beneficiari hanno aumentato la frequenza di o
LT 357%
partecipazione alle proposte
| cittadini si confrontano con piti frequenza su temi di 214%
comune interesse i
C'e piu disponibilita dei cittadini ad aiutarsi o
) . . . 214%
reciprocamente in modo gratuito e disinteressato

Tabella 3: Quali cambiamenti sono stati generati in questo ambito

grazie alla realizzazione della pratica/esperienza di prossimita sui vari
stakeholder del territorio (organizzazione, operatori, beneficiari, cittadini,
enti pubblici)? Fonte: Indagine Panel Osservatorio Prossimita IV edizione.

La prossimita conviene? Il calcolo
dell'impatto monetario attraverso lo SROI

Per valutare il ritorno sociale dell'investimento, é stato sti-
mato 'impatto monetario delle pratiche di prossimita sulla
comunita attraverso il calcolo dello SROI (Social Return On
Investment). Lo SROI misura la capacita di trasformare le
risorse investite in valore economico per la societa. Per il

calcolo e stata considerata la sola variabile di outcome le-
gata alle attivita gratuite degli stakeholder. Per la valoriz-
zazione del cambiamento e stato utilizzato il seguente dato
proxy®: valorizzazione economica di 1 ora di attivita gratu-
ita svolta per aiutare la comunita = 11,7€%. Si stima che le
attivita delle pratiche di prossimita analizzate abbiano ge-
nerato un impatto sociale pari a 5.247.057,83 €, a fronte di un
investimento (al netto degli interventi di ristrutturazione
degli immobili) pari a 4.117.525,20 €, ottenendo un valore del-
lo SROI pari a 1,27. Cio significa che per ogni euro investito
nelle pratiche di prossimita si € generato un valore di 1,27
euro per la comunita.

Grafico 1: SROI delle pratiche di prossimita esaminate.
Fonte: Indagine Panel Osservatorio Prossimita |V edizione.

Questo calcolo si basa esclusivamente sulla valorizzazione
economica delle attivita di partecipazione attiva (attivi-
ta svolte a titolo gratuito da parte di cittadini, beneficiari,
volontari e altri stakeholder), che rappresentano, ad oggi,
l'impatto piu evidente, ed é elemento trasversale a tutte le
pratiche di prossimita. Nella stima dello SROI non sono
stati considerati gli effetti che queste attivita di partecipa-
zione attiva hanno avuto sui destinatari (effetti di secon-
do livello). Ad esempio, se un gruppo di cittadini decide di
attivarsi gratuitamente per controllare la sicurezza di un
parco pubblico, questo potrebbe portare a una diminuzio-
ne di piccoli reati, con conseguente riduzione dei costi so-
ciali. Quindi, oltre all'effetto di primo livello (attivita svolte
a titolo gratuito), si potrebbero generare effetti di secondo
livello (diminuzione di piccoli reati). Per uno SROI piu com-
pleto, andrebbero dunque valutati gli effetti delle attivita
di partecipazione attiva con un approfondimento dedicato
alla singola pratica. La ricerca ha inoltre rivelato che sono
emersi altri cambiamenti, oltre alle attivita di partecipazio-
ne attiva, che ad oggi non sono stati monetizzati ma che
potrebbero avere un impatto economico rilevante nel me-
dio-lungo termine. Questi benefici, se adeguatamente valo-

5 Laproxy € unindicatore che stima o sostitui-
sce una variabile non direttamente osservabile o
difficile da misurare. Esempi: il costo dell'attivita
che serve per generare quel cambiamento; costo

sostenuto dal sistema se quel cambiamento non
fosse avvenuto; spesa media che si sostiene per
guel cambiamento. Per calcolare le proxy si fa ri-
ferimento ai tariffari professionali nazionali o re-

gionali, a studi sui costi sostenuti, a studi stati-
stici o ad altre fonti utili allindagine

6 Fonte: Istat — valore economico e sociale del
lavoro volontario.
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rizzati, potrebbero aumentare significativamente lo SROL.
Ad esempio:

aumento delle competenze (trasversali e tecnico-specia-
listiche) degli operatori: Queste competenze possono mi-
gliorare lefficacia e lefficienza del progetto, portando a una
riduzione dei costi operativi o a un aumento dei risultati
raggiunti, entrambi fattori che incrementano lo SROL
aumento delle competenze e delloccupabilita lavorativa
dei beneficiari: un maggiore livello di occupabilita potreb-
be portare a una riduzione della disoccupazione, creando
impatti positivi sul sistema economico locale attraverso
una maggiore spesa per beni e servizi, oltre a generare en-
trate fiscali e contributive.

diversificazione della rete di enti in collaborazione: una
rete piu diversificata potrebbe portare a maggiori oppor-
tunita di collaborazione, risorse aggiuntive e soluzioni in-
novative che potrebbero essere monetizzate.

Conclusioni
La sfidaadesso

Da fenomeno estemporaneo con forti tratti di creativita
ma con limiti di modellizzazione cosi come tratteggiato
nelle prime rilevazioni, I'Osservatorio, alla sua quarta edi-
zione, testimonia la significativa evoluzione dello stile di
intervento di prossimita in Italia. Un'evoluzione che non
va a discapito degli aspetti di innovazione, che sono al con-
trario ulteriormente certificati dallemersione degli ele-
menti trasformativi. Lanalisi d'impatto sociale evidenzia
come il processo trasformativo sia gia concretamente in
atto, e non solo un orizzonte concettuale e ispirativo. Esi-
ste un vissuto esperienziale che ingaggia piu attori all'in-
terno di una stessa comunita, con effetti originali e condi-
visi dalle varie esperienze, benché ciascuna portatrice di
caratteristiche e contesti assai diversificati. E I'affermazio-
ne di uno stile che propone nuove modalita di risposta ai
bisogni e nuovi stili di vita, con una modalita di intervento
resa possibile da una nuova percezione di sé e delle proprie
capacita all'interno dei contesti comunitari. La cultura del
servizio sociale come assistenza standardizzata che, ri-
marca una distanza tra erogatore e fruitore e forgia un at-
teggiamento di delega passiva (del pubblico rispetto al pri-
vato sociale, dell'utente rispetto allerogatore) oggi da sola
non e piu sufficiente. Non é solo un tema di efficacia, ma
di necessita di valorizzare quella spinta propulsiva alles-
serci con fare collaborativo nella cura della relazione, che i
cittadini e le organizzazioni testimoniano nell'ideare e rea-
lizzare gli interventi di prossimita. Si sostanzia un modello
organizzativo che assume nella cura delle relazioni il pro-
prio tratto distintivo a partire dalla cura di sé, sviluppando
autostima, percezione di possibilita, animando il desiderio
di poter incider anche se a piccoli passi, sui contesti in cui
si vive.

Proprio per queste caratteristiche che l'indagine certifica,
il modello di intervento merita un adeguato riconoscimen-
to da parte pubblica al fine di valorizzare le esperienze che
da pratiche possano assumere sempre piul la forma di veri e
propri ecosistemi di prossimita.

Indicazioni

Le pratiche di prossimita studiate fanno emergere anche al-
cune indicazioni sia per il Terzo settore, sia per la pubblica
amministrazione, che sono di seguito richiamate.

Rispetto agli Enti di Terzo settore, va acquisita la consape-
volezza che la prossimita rappresenta una possibilita di dare
forza e prospettiva al proprio ruolo. Per interpretare que-
sto ruolo ¢ necessario far si che progettare e agire relazione
diventi un tratto distintivo del proprio operato. Si tratta di
agire sulla densita relazionale dei contesti in cui si opera e
che facilitano naturalmente il link tra domanda, bisogno,
desideri e attivazione di una possibile risposta, di una pre-
sa in carico, di un coinvolgimento a geometrie variabili tra
le persone. Le pratiche di prossimita sono sostanzialmente
densita relazionale agita. Lavorare per creare densita rela-
zionale richiede tempo e competenze, la capacita di creare
spazi in cui le persone mettono in comune visioni e creano
relazioni di reciprocita, percependo come agire per il bene
comune sia al tempo stesso, in ottica di reciprocita, una fonte
di benessere personale.

Rispetto alla pubblica amministrazione, va acquisita la con-
sapevolezza che le pratiche di prossimita, oltre a contribuire
in modo decisivo alle finalita che la stessa pubblica ammini-
strazione ha lobiettivo di perseguire, possono costituire una
fonte dilegittimazione del proprio ruolo a fianco dei cittadini.

In sintesi, la creazione di un ecosistema della prossimita ri-
chiede la compresenza di un insieme di elementi diversi: l'at-
tivazione in ottica di reciprocita del tessuto sociale, nelle sue
diverse componenti - formali e informali, gratuite e impren-
ditoriali - con un Terzo settore che assume la densita rela-
zionale come elemento fondante della propria azione e una
pubblica amministrazione che include la promozione della
prossimita nelle proprie strategie. Questa é la sfida impegna-
tiva che si ha di fronte: passare dallattuale considerazione
della prossimita incentrata sulla narrazione di buone prassi,
ad un disegno consapevole e condiviso tra attori diversi di
costruzione di un ecosistema di prossimita.
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Dare voce ai bisogni: 'esperienza della co-programmazione
sulla domiciliarita in provincia di Trento

Luca Fazzi, Sara Datres, Francesca Scardella

Introduzione

Da diversi anni ha preso forma l'idea che le politiche del wel-
fare locale debbano essere co-progettate e co-costruite da
pubblico e terzo settore. Dopo essere stata inaugurata con
la legge 285/97 (Disposizioni per la promozione dei diritti e
di opportunita per l'infanzia e l'adolescenza) e con la 328/00
(Legge quadro per la realizzazione del sistema integrato di
interventi e servizi sociali), Iidea della coprogettazione dei
programmi del welfare locale sembrava essere finita in sor-
dina. Con lapprovazione del Codice del terzo settore nel
2017 invece si é aperta una nuova stagione partecipativa che
trova la sua compiuta espressione nellart. 55 che introdu-
ce gli istituti della co-programmazione e della co-progetta-
zione (De Ambrogio e Marocchi, 2023; Borzaga et al. 2023). I
due dispositivi - uno orientato alla definizione di obiettivi e
priorita e laltro alla concreta progettazione operativa degli
interventi - si fondano sul principio della collaborazione tra
pubblico e terzo settore nei diversi passaggi di attuazione dei
procedimenti (Frediani, 2021).

Mentre per quanto riguarda il terzo settore lobiettivo del
coinvolgimento da parte della nuova normativa é esplicito,
al riguardo del ruolo dei cittadini, degli utenti e delle fami-
glie, la discussione & caratterizzata da piu elevati livelli di
ambiguita. Cio che viene dato per acquisito, soprattutto nel-
la giurisprudenza successiva al 2017 (si pensi alla sentenza
131/2020 della Corte costituzionale che riconosce la legittimi-
ta del sistema collaborativo come alternativa ordinaria agli
appalti), e che il terzo settore sia di per sé un insieme di enti
vicini ai bisogni e capaci di intercettare e leggere il territorio
con le sue connotazioni sociali e culturali. Partendo da que-
sto principio a cascare i processi di costruzione delle politi-
che e degli interventi sono istituiti attraverso procedure che
non prendono in considerazione lattivazione e il coinvolgi-
mento dei cittadini assumendo che gli enti di terzo settore in
quanto tali incorporino gia le loro preferenze e bisogni.

11 coinvolgimento di cittadini, utenti e famigliari rappresen-
ta una sfida molto importante per la costruzione di nuove ri-
sposte del welfare locale, ma risulta di non facile attuazione
per una serie di motivi correlati, richiamando la complessita
dellapplicazione dei processi di innovazione, dal punto di
vista amministrativo, giuridico e di contenuto, che derivano
da un quadro di riferimento di non facile lettura e attuazio-
ne, condizionato anche dalle prassi in uso e alla resistenza al
cambiamento.

11 dibattito sulla partecipazione di cittadini e utenti negli
ultimi due decenni ha mostrato come la voce e il vissuto
di cittadini e utenti non & un optional per il rinnovamento

delle politiche del welfare locale, ma rappresenta un anti-
doto molto importante alla path dependance e alla tenden-
za a mantenere il focus sullofferta dei servizi esistente che
soprattutto nei momenti di scarsita di risorse diventa una
strategia per garantire la sopravvivenza degli enti erogatori
dei servizi (Neshkova e Guo, 2012). I cittadini e gli utenti non
sono mere appendici del sistema dei servizi. Essi sono al con-
trario detentori di conoscenze e portatori di esperienze vita-
li per garantire che i servizi diventino obsoleti e inefficienti
di fronte al cambiamento (Nicholas e Tua, 2017; Kurki et al.
2024). Inoltre, il coinvolgimento dei cittadini e degli utenti &
considerato da molti essere un fondamento della base de-
mocratica delle politiche pubbliche (Brandsen et al. 2018). Le
nuove evidenze teoriche ed empiriche sulla partecipazione
indicano inoltre come non sia necessario per favorire il coin-
volgimento di cittadini e utenti la mobilitazione di risorse
economiche e organizzative straordinarie e si possa lavorare
efficacemente anche con investimenti molto modesti e so-
stenibili.

Il presente articolo si propone di descrivere e analizzare 'ap-
plicazione degli strumenti dellart. 55 in una prospettiva di
coinvolgimento dei cittadini e degli utenti nellambito delle
politiche per la domiciliarita in provincia di Trento.

Collaborazione e partecipazione

La stagione della collaborazione sancita con lapprovazione
del Codice del terzo settore ha superato la fase della speri-
mentazione e l'uso in particolare della co-progettazione € or-
mai ampiamente diffuso, soprattutto nelle regioni del nord
e centro Italia (Boschetti et al. 2024). La letteratura empirica,
nonostante siano trascorsi quasi otto anni dal via libera alla
riforma, é tuttavia ancora abbastanza limitata e al suo inter-
no si possono riconoscere due principali filoni: quello con-
sulenziale prodotto da professionisti impegnati in attivita
sul campo focalizzato soprattutto sulla descrizione di best
practices (Stanghellini e colleghi, 2025) e quello piu scientifi-
co che mira a abbracciare una pit ampia gamma di esperien-
ze e ad analizzare i processi in chiave critico interpretativa
(Borzaga e colleghi, 2024; Guarna e Maino, 2024). Il secondo
filone di ricerca parte dall'assunto che e rischioso maturare
un atteggiamento poco critico e poco attento alle dinamiche
che caratterizzano sul piano di realta i rapporti tra pubblico
e terzo settore e mette in luce oltre ai possibili vantaggi an-
che una serie di tensioni che accompagnano l'introduzione
dei nuovi strumenti amministrativi. Tali elementi di fatica
o criticita sono collegabili principalmente alla cosiddetta di-
pendenza dal percorso, ovvero alla difficolta di sganciare le
nuove procedure dagli obiettivi e dalle logiche consolidate
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di affidamento dei servizi in cui prevalgono come elementi
centrali la pressione sui costi, gli approcci selettivi e difensi-
vi e il controllo burocratico delle procedure (Fazzi, 2023). Un
aspetto particolarmente delicato dellapplicazione dellart
55 concerne la presunta maggiore capacita degli strumenti
collaborativi di valorizzare la vicinanza ai bisogni e la ca-
pacita di lettura delle problematiche sociali da parte degli
enti di terzo settore. Come ribadito dalla sentenza 131/2020
della Corte costituzionale il terzo settore € meritevole di un
trattamento che giustifica l'esenzione dal regime competi-
tivo di affidamento dei servizi in forza, tra il resto, della pit
efficace capacita di lettura dei bisogni e dei risparmi ad essi
associati in termini di aumento dellefficacia degli interven-
ti. Perché gli enti di terzo settore dovrebbero essere in grado
di comprendere i bisogni in modo migliore rispetto ad altri
soggetti & un interrogativo a cui gli studi faticano a offri-
re una risposta. Nella letteratura classica sul terzo settore
risalente agli anni ‘80 e ai primi '90, l'elemento peculiare di
queste organizzazioni é fatto risalire alle motivazioni allo
start-up che si basano sulla volonta di dare risposta a biso-
gni da parte di gruppi di persone direttamente interessate a
specifiche problematiche sociali (Fiorentini, 1996). Anche in
Italia, tutta la cosiddetta stagione pionieristica dell'impresa
sociale ovvero la fase di trasformazione dalle esperienze di
volontariato in forme organizzative piu strutturate e pro-
fessionali di produzione di servizi e stata spesso caratteriz-
zata da una stretta alleanza da gruppi di famigliari e utenti
con volontari e lavoratori retribuiti soprattutto nellambito
della disabilita e della psichiatria (Borzaga e Santuari, 2001).
A seguito dei processi di integrazione nelle politiche pub-
bliche, un numero crescente di enti, organizzati prevalente-
mente in forma di cooperative sociali, ha acquisito tuttavia
nel tempo una configurazione piu produttiva e occupazio-
nale orientata alla gestione dei servizi e meno a intercettare
e leggere l'evoluzione dei bisogni (Donati e Colozzi, 2004). In
particolare, soprattutto nell'ultimo decennio, molte coope-
rative sociali hanno spesso interiorizzato la convinzione di
essere fornitori di servizi a una committenza definita per via
amministrativa dagli enti pubblici. La tendenza a pensarsi
come fornitori, da un lato risponde al bisogno di sicurezza
e legittimazione di enti che per esistere hanno necessita di
stabilizzare le fonti di finanziamento; dallaltro, si configura
come lesito di dinamiche piu articolate che uniscono una
specializzazione nella produzione di servizi a basso valore
aggiunto poco funzionali a sostenere investimenti, compa-
gini sociali non di rado mono-professionali e tecnostrutture
povere con difficolta a orientare uno sviluppo piu autono-
mo dalla domanda pubblica. Un risultato comune di questi
processi e la perdita di focus sullevoluzione dei bisogni e in
seconda istanza il depauperamento della capacita di svolge-
re una funzione di sentinelle sociali sul territorio e promo-
tori di innovazione.

Trasportata sul piano dell'applicazione degli strumenti col-

laborativi previsti dallart. 55 impegnati nella produzione di

servizi, la configurazione assunta nel tempo da parte di enti

di terzo settore a vocazione produttiva come effetto delle di-

namiche politiche e regolative emergenti rischia di produrre

tre effetti:

1) il primo € la tendenza alla conservazione dellesistente.
Essendo enti specializzati in gestione dei servizi e non di
analisi dei bisogni, il campo entro cui si muovono e ragio-
nano molti enti & quello di cio che si conosce e cio che rap-

presenta un problema per il modo con cui si sanno fare
le cose. Nelle procedure collaborative, di conseguenza, le
proposte avanzate riguardano spesso prevalentemente
miglioramenti incrementali dellofferta consolidata con
la preoccupazione di garantire la continuita dei servizi
o del posizionamento degli enti sul territorio con lente
pubblico che mantiene fermamente una posizione domi-
nante nel decidere priorita e oggetti delle procedure col-
laborative (Borzaga et al. 2024).

2) il secondo effetto del mancato coinvolgimento dei cittadi-
ni e degli utenti é il rischio di consolidare una distorsione
percettiva che porta il terzo settore a vedere gli strumenti
collaborativi non come un mezzo per innovare larchitet-
tura dell'offerta, ma come modalita per preservarla, ridu-
cendo lo stress delle gare e il pericolo di perdere la gestio-
ne dei servizi e delle posizioni consolidate.

3) il terzo effetto é infine la perdita dellopportunita di ri-
mettere al centro della riflessione sulla progettazione de-
gli interventi i bisogni, e non le definizioni amministrati-
ve degli stessi, che alimentano prestazioni specialistiche
spesso frammentate e disorganiche che non consentono
di strutturare percorsi di supporto ai percorsi di vita delle
persone.

In un quadro in cuil'applicazione dellart 55 appare ancora in
mezzo al guado ein cuirischia di prevalere conseguentemen-
te una concettualizzazione dei nuovi strumenti in chiave di
procedure codificate (Polizzi, 2023), queste considerazioni
evidenziano l'importanza di interrogarsi di queste dinami-
che e cercare di capire come ¢ possibile in base ai dispositivi
proposti recuperare e rilanciare un modello di progettazione
dei servizi e degli interventi sociali capace di intercettare e
interagire con le esigenze e i bisogni reali dei cittadini.

Come recuperare un focus sui bisogni?
Lesperienza della co-programmazione

per gli interventi a favore della domiciliarita
in Provincia di Trento

Lesperienza della co-programmazione sulla domiciliarita
della provincia autonoma di Trento rappresenta un caso in-
dicativo dei rischi di tralasciare il ruolo di cittadini e utenti
dalla progettazione degli interventi e delle potenzialita che
tale coinvolgimento comporta per rilanciare sia le politiche
socialilocali che il ruolo di pubblico e terzo settore. La provin-
cia di Trento e un territorio autonomo caratterizzato da unal-
ta spesa sociale e da una rete di servizi consolidata nel tempo.
11 livello di organizzazione ed erogazione dei servizi & quello
delle cosiddette Comunita di Valle che assommano 16 bacini
socio geografici omogenei e formano il livello istituzionale
intermedio fra i comuni e la provincia autonoma. Nel cam-
po delle politiche sociali, alla provincia competono le linee di
programmazione, mentre i singoli territori hanno autonomia
di organizzazione e implementazione delle strategie generali.

Il ruolo del terzo settore e in particolare della cooperazio-
ne sociale nellerogazione dei servizi é storicamente molto
forte. La Federazione della cooperazione trentina conta
oltre centomila soci ed & un soggetto politico capace di
condizionare in modo consistente le decisioni politiche
provinciali. I1 Trentino non a caso € stata una delle prime
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aree territoriali a riconoscere gli aumenti del nuovo con-
tratto nazionale dei lavoratori della cooperazione sociale. I1
nuovo contratto, che ha avuto decorrenza dal 1° settembre
2024, prevede per la parte economica a partire dal gennaio
2025 un aumento dell'indennita integrativa provinciale del
33% e ad oggi e uno dei piu favorevole dell'intero territorio
nazionale.

Il processo e stato avviato per istanze ampie legate alla ne-
cessita di migliorare il servizio di assistenza domiciliare nel
suo complesso al fine di renderlo pit congruente ai bisogni.
Al riguardo erano state individuate quattro aree di criticita:
il costo del servizio, il modello di servizio con lelevata seg-
mentazione, la difficolta di reperimento del personale e la
limitata offerta rispetto alla domanda potenziale.

Fin da subito la discussione sui servizi domiciliari aveva in-
tersecato il crescente dibattito sullinvecchiamento della po-
polazione e l'incremento di richieste di servizi avviato al tavo-
lo della programmazione sociale provinciale. In quella sede
l'indicazione politica condivisa dai partecipanti istituzionali
del comitato compreso i rappresentanti del terzo settore era
stata quella di ampliare il tavolo sui servizi domiciliari e fare
confluire la tematica in un pitt ampio processo di co-pro-
grammazione riguardante la domiciliarita in senso esteso del
termine.

La progettazione del processo inizialmente era stata impo-
stata, oltre che sull'analisi della documentazione statisti-
ca e dei report dei servizi sociali e sanitari provinciali, sul
classico modello dei tavoli di lavoro a cui invitare respon-
sabili di servizi pubblici ed enti di terzo settore. Il cambio
di oggetto di lavoro dai “servizi di assistenza domiciliare”
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alla “domiciliarita” in senso ampio ha portato pero fin da
subito a interrogarsi su quali fossero i soggetti meglio tito-
lati a parlare di un tema dai confini pili incerti e permeabili
rispetto a quello pit definito dei servizi accreditati e forma-
lizzati. In questa prospettiva, si & deciso di procedere con
un metodo misto, inserendo nelle pit classiche attivita dei
tavoli con i rappresentantidi pubblico e terzo settore anche
un filone di raccolta informazioni e indicazioni relative ai
bisogni basata sul coinvolgimento diretto di anziani e fami-
gliari/caregivers. E stato costruito un campione qualitativo
di profili di anziani in condizioni assistenziali e di famiglia-
ri caregivers le cui caratteristiche sono riportate nella tab. 1.
I profili sono stati identificati attraverso il metodo del cam-
pionamento di esperti in collaborazione con i funzionari
e i responsabili dei servizi territoriali in modo da coprire
le situazioni piu diffuse del fenomeno. Il campione indivi-
duato per via qualitativa non aveva valore statisticamente
rappresentativo, ma si proponeva di focalizzare l'attenzio-
ne su situazioni idealtipiche per favorire una successiva di-
scussione dei risultati basata su conoscenze dei cosiddetti
“esperti per esperienza’.

Una volta definiti i profili di interesse, sono stati individuati
i soggetti da intervistare e sono state raccolte le storie del
percorso di perdita di autosufficienza e di assistenza, focaliz-
zando l'interesse sugli elementi del vissuto che permetteva-
no diriflettere sul tema domiciliarita. La raccolta delle storie
e durata un mese e mezzo sono state realizzate 22 interviste
della durata variabile tra una e tre ore e i materiali sono sta-
ti elaborati attraverso lanalisi tematica utilizzando il pro-
gramma ATLAS-T. Lintero processo di co-programmazione
comprensivo di sette incontri del tavolo di lavoro e durato da
febbraio a giugno 2025.

Anziani

Famigliari/caregivers

Con diagnosi precoce di Alzheimer che vive da solo

Coniuge di un anziano inserito privatamente in struttura

Non autosufficiente con copertura medio-alta di servizi a domicilio
(cinque o piu giorni a settimana)

Coniuge di un anziano inserito in convenzione in struttura

Non autosufficiente con copertura bassa di servizi a domicilio

Coniuge di un anziano con Alzheimer, non seguito da servizi
in zona di periferia/citta

Parzialmente non autosufficiente, convivente con persona anziana
con problemi di parziale/grave non autosufficienza

Figlia single lavoratrice di un anziano a carico con figli minori

In lista di attesa per entrare in struttura residenziale
con un punteggio medio basso

Figlia non lavoratrice con nucleo con anziano a carico e figli piccoli

Parzialmente autosufficiente che vive in cohousing

Figlio di persona anziana residente in zona isolata,
non in carico a servizi

Parzialmente non autosufficiente solo abitante in aree periferiche
poco coperte da servizi

Coniuge senza reti sociali solo con anziano a carico

Parzialmente autosufficiente con disabile a carico

Figlio lavoratore single con genitore anziano che vive da solo

Parzialmente non autosufficiente che vive in nucleo abitativo
con moglie figlia coniuge e nipote

Figlio solo con due genitori a carico, con declino parallelo,
zona montana

Malato di Parkinson senza parenti con assistente famigliare

Coniuge di anziano con SAD e assistente familiare privato

Anziano non autoctono parzialmente non autosufficiente trasferito
da pochi anni in periferia

Familiare di anziano con SAD e Centro Diurno

Tabella 1: Il campione
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— I principalirisultati dell'analisi

Le storie degli anziani e dei loro famigliari e caregivers met-
tono in luce una realta molto piu articolata e complessa ri-
spetto a quella deducibile dai resoconti amministrativi e
procedurali dei servizi di assistenza domiciliare.

La domiciliarita come luogo e come spazio

Innanzitutto, attraverso il coinvolgimento di anziani e fami-
gliari il domicilio riacquisisce una centralita analitica che la
centratura dell'attenzione sulle prestazioni di assistenza do-
miciliare rischia di lasciare completamente in sottofondo. I1
domicilio puo essere inteso in termini sia di luogo che di spa-
zio. Lo spazio € una dimensione non vitale, privata o impo-
verita di relazioni umane e sociali che faticano a dispiegarsi
o per assenza o per la fatica di prendere forma. Per spazio si
intende un riferimento prevalentemente anagrafico che non
é riempito di una dimensione umana e relazionale positiva.
Il domicilio come luogo, al contrario, € un costrutto antropo-
logico costituito da relazioni vitali, da riferimenti identitari
e dalla storia delle persone che pur connotato dalle fatiche
dell'assistenza e della malattia non decade in una condizione
di stress e burn out permanente. Parlare di domicilio come
luogo significa quindi fare riferimento a un ambiente in cui
le persone trovano sostegno e gratificazioni e sono in grado
di convivere anche con forma di malattia o non autosuffi-
cienza molto pesanti.

Le condizioni della domiciliarita

La duplicita dei significati di domiciliarita é specificata nei
diversi racconti in base alle condizioni che consentono a an-
ziani e caregivers di vedere soddisfatti i loro bisogni oppure
di viverli come negati.

I bisogni di cui gli intervistati parlano sono plurali e utiliz-
zando la piramide di Maslow (1954) possono essere distinti
in: bisogni fisici, di sicurezza, affettivo relazionali, di autosti-
ma e di autorealizzazione.

I bisogni fisici — mangiare, bere, dormire, l'igiene — sono di
solito riferiti agli anziani, ma dalle storie dei caregivers la
prospettiva si amplia molto. Ci sono famigliari che per assi-
stere i propri cari per lunghi periodi di tempo non dormono
o sono talmente stressati da non riuscire a prendere son-
no. Per quanto riguarda i bisogni di sicurezza il rimando e
alle condizioni abitative e alla funzionalita degli alloggi che
Spesso non sono pensati per persone con gravi problemi di
deambulazione e mobilita. I bisogni affettivi sono ancora
piu articolati. Le relazioni tra famigliari e anziani si basano
spesso su rapporti filiali o coniugali che comportano un sen-
so di obbligazione morale all'assistenza. Assistere puo dare
soddisfazioni e gratificazioni personali, ma anche, se manca-
no le condizioni, creare dissapori e tensioni interne alla rete
primaria. Quando i famigliari non condividono le scelte assi-
stenziali o di gestione della vita quotidiana possono ingene-
rarsi conflitti tra figli o fratelli che inaspriscono la situazione
e rendono lesperienza dellassistenza a domicilio un fattore
di forte stress personale e sociale. Lassistenza agli anziani,
se e poco o insufficientemente supportata, o se i caregivers

non sono preparati e capaci di gestire particolari problema-
tiche, come potrebbero essere quelle legate alla demenza o a
malattie di lunga durata, invece di supportare l'autostima e
la gratificazione dellaiutare un proprio congiunto rischia di
trasformarsi in frustrazione e senso di colpa, andando a de-
teriorare il clima famigliare. Autostima e autorealizzazione,
infine, sirilevano nelle situazioni in cui nonostante le fatiche
permangono condizioni di vita e di respiro decenti. Quando
cé un sostegno parentale allargato, un buon rapporto con
la comunita e una presenza efficace dei servizi le persone si
sentono piu sicure e la motivazione a svolgere i compiti di
aiuto tende ad aumentare e rinforzarsi.

La domiciliarita, su queste basi, non & una questione che ri-
guarda solo i servizi di assistenza agli anziani conseguenti ad
una valutazione multidimensionale centrata solo sulla per-
sona; € invece il sistema di relazioni che coinvolge l'anziano e i
caregivers all'interno di una situazione domiciliare data a do-
vere rappresentare il fuoco dellattenzione e dell'intervento.

La domiciliarita come continuum

Raccogliendo le storie di anziani e caregivers durante il per-
corso di perdita di autosufficienza quello che infine appare
centrale € la dimensione dinamica del concetto di domicilia-
rita. La domiciliarita non é uno spazio asettico, ma un luogo
di relazioni significative; questo implica che si possono avere
condizioni di domiciliarita non solo nella propria abitazione.
Fino a quando si puo stare a casa in condizioni soddisfacen-
ti, il domicilio & la soluzione pitt umana e pit soddisfacen-
te, sia per gli anziani che per i caregivers. Entrano pero in
campo, con l'aumento della non autosufficienza, piu variabili
che possono trasformare l'abitazione in una condizione di-
sagevole o non piu sostenibile. Lasciare la propria abitazio-
ne non significa tuttavia perdere un'idea di intimita e rela-
zionalita. Alcuni anziani che hanno scelto di condividere il
domicilio con altri anziani esprimono soddisfazione per la
scelta effettuata soprattutto se i coinquilini sono persone co-
nosciute del luogo o del vicinato. Allo stesso tempo soluzioni
di cohousing a bassa protezione, se pensate garantendo una
continuita di rapporti con la rete delle relazioni significati-
ve, possono sortire un effetto di rassicurazione per persone
che stano perdendo la loro autosufficienza. Un'idea di domi-
ciliarita come luogo si puo estendere anche alle residenze
per anziani lungodegenti nel momento in cui sono garantiti
ilegami con la storia e le relazioni con la famiglia e le reti so-
ciali comunitarie e tali strutture non si trasformano in spazi
asettici di ospedalizzazione forzata.

Dal coinvolgimento
alla programmazione

Una volta terminate e elaborate le interviste, i risultati delle
storie di anziani e caregivers sono stati riportati sui tavoli di
lavoro con i rappresentanti del pubblico e del terzo settore,
definendo un nuovo perimetro cognitivo per rappresentare
e discutere dei programmi di intervento a favore della domi-
ciliarizzazione degli anziani.

Gli esiti sono stati quelli di una riformulazione sostanziale
del dibattito.
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La riformulazione dell’assistenza domiciliare

In primo luogo, si & cominciato a condividere ai tavoli di la-
voro l'idea che nella societa contemporanea le reti primarie
sono molto piu fragili che in passato; quindi, se venti anni fa
si poteva organizzare unassistenza domiciliare centrata sui
bisogni dei singoli individui, oggi & indispensabile valutare
monitorare e aiutare anche le molte situazioni di caregivers
e famiglie che rischiano di essere letteralmente schiacciate
dalle incombenze dellassistenza a domicilio. Il passaggio di
prospettiva non si limita a considerare le reti primarie come
pit o meno funzionali allassistenza allanziano ma defini-
sce esse stesse come soggetti potenzialmente vulnerabili da
monitorare e sostenere. Sono da tale constatazione emerse
diverse idee e linee di azione che impattano in modo diretto
sullorganizzazione dei servizi e sulla necessita di riprogetta-
re strumenti e interventi. Per esempio, il riconoscimento dei
caregivers come soggetti fragili ha spinto i rappresentanti
del sociale e della sanita a condividere la necessita di elabo-
rare degli strumenti condivisi di valutazione non solo degli
anziani, ma anche dei loro nuclei per costruire gli interventi
di sostegno in modo integrato. Sul piano dellorganizzazione
dei servizi di assistenza domiciliare il nuovo sguardo ha con-
sentito di focalizzare alcuni problemi di gestione dei servizi
secondo nuove coordinate. La fatica a reclutare assistenti
domiciliari registrata dalla cooperazione sociale € imputabile
a diversi fattori, tra i quali il basso salario. Un aspetto molto
sottovalutato dellinsoddisfazione deli lavoratori riguarda il
rapporto con i famigliari degli assistiti. Nei modelli organiz-
zativi dominanti si rileva una forte rotazione degli operatori.
Nel giro di poche settimane presso un medesimo assistito si
possono presentare quattro o cinque operatori diversi. Uno
degli effetti di questa organizzazione del lavoro non riguarda
solo la mancata continuita assistenziale nei confronti dellan-
ziano, ma anche un cambio continuo di interlocutore per i
suoi famigliari. Soprattutto quando le famiglie sono piu fra-
gili, preoccupate e con poche risorse, sugli operatori rischia-
no di essere riversate di conseguenza aspettative e tensioni
che vanno nella direzione contraria a cio che un lavoratore
sociale dovrebbe ricevere come incentivo intrinseco alla mo-
tivazione lavorativa: un sentimento di fiducia, un dialogo e
un riconoscimento del lavoro svolto. Inoltre, dai racconti di
anziani e caregivers, appare chiaro che i soli operatori profes-
sionisti in molti casi non sono sufficienti per assicurare una
assistenza dignitosa agli anziani; quando i famigliari lavora-
no gli anziani trascorrono ore da soli e servirebbe promuove-
re un servizio di monitoraggio, magari leggero, attraverso vo-
lontari per garantire la sicurezza e aumentare la protezione.
Queste esemplificazioni mostrano come attraverso le storie
dei caregivers e degli anziani si possono delineare piste di la-
voro e coprogettazione che potrebbero forse apparire banali,
ma che la specializzazione lavorativa e i modelli di gestione
dei servizi dominanti tendono a sottovalutare o a non perce-
pire come inerenti al compito.

Lo sviluppo di forme di abitare condiviso leggero

Un secondo aspetto che le interviste hanno messo in luce, so-
prattutto attraverso i racconti dellevoluzione della non au-
tosufficienza, e la possibilita di costruire soluzioni abitative
leggere in condivisione come ponte tra una vita indipenden-
te a domicilio resa difficile dal peggiorare delle condizioni

fisiche psicologiche degli anziani e le soluzioni di assistenza
residenziale piu strutturate. Nel modello istituzionalizzato
di politica dei servizi l'assistenza domiciliare & considerata
lanticamera del passaggio in struttura residenziale. Questo
passaggio é reso tuttavia sempre piu problematico dallau-
mento di anziani non autosufficienti e dal numero limitato
di posti in struttura. La soluzione dell'investimento sullas-
sistenza domiciliare anche politicamente diventa in que-
sto scenario un modo per cercare di risolvere un problema
strutturale che per costi di gestione delle strutture e numero
di posti disponibili non e realisticamente risolvibile. Lespe-
rienza di alcuni anziani intervistati che risiedevano nelle
primissime sperimentazioni di cohousing a livello provin-
ciale ha rilevato I'importanza dello sviluppo di nuove forme
di “abitare possibile” che possono rappresentare anche solu-
zioni culturalmente e socialmente sostenibili per superare il
radicato senso di colpa che porta molti famigliari a tenere gli
anziani a domicilio fino a che arriva un punto di rottura delle
condizioni di entrambi.

Labitare in condivisione non puo essere pensato tuttavia se-
condo gli schemi rigidi degli accreditamenti o degli appalti
perché deve unire la dimensione della protezione leggera con
quella della convivialita e del legame con la comunita. Di con-
seguenza questa nuova frontiera dei servizi si configura come
un ambito privilegiato di coprogettazione che deve sviluppare
soluzioni molto locali capaci di fare leva sul senso di apparte-
nenza degli anziani e sulla conoscenza reciproca dei residenti.

Lorganizzazione comunitaria delle residenze protette

Lidea di domiciliarita nei racconti degli intervistati por-
tati ai tavoli ha sottolineato, infine, lesigenza di pensare le
strutture non come spazi chiusi, ma come luoghi che tengo-
no vivo un rapporto con la comunita e le reti famigliari di
origine dei residenti. Dalle interviste di anziani e famigliari
inseriti in struttura, cio che si desuma é lesigenza di man-
tenere vivi i legami con la storia, l'identita e la comunita di
origine per fare in modo che un'idea di domicilio come luogo,
non piu possibile nella propria abitazione, possa replicarsi
in qualche forma almeno approssimata nelle nuove resi-
denze. I rappresentanti pubblici e di terzo settore convoca-
ti ai tavoli di lavoro, partendo da questi spunti, sono stati
portati a enfatizzare azioni innovative di organizzazione e
progettazione del funzionamento delle strutture protette
sottolineando lesigenza di costruire ponti con la comunita
per tramite dell'associazionismo locale e di ripensare la logi-
ca assistenziale in chiave di umanizzazione degli interventi
e di progettazione di nuove filiere di servizi per consentire
un accompagnamento piu efficace e efficiente dei percorsi di
invecchiamento dalla casa all'istituzione.

Queste considerazioni delineano un orizzonte di lavoro del-
le politiche della domiciliarita territoriali molto diverso da
quello configurato inizialmente in base alle istanze delle
cooperative che erogavano con crescenti fatiche l'assistenza
domiciliare e degli enti pubblici responsabili dei procedi-
menti di affidamento dei servizi.

In primo luogo, lo spazio di riflessione e progettazione degli
interventi non sono piu i singoli servizi con le loro legittime
esigenze, ma i mondi vitali delle persone; questo € un pas-
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saggio estremamente importante, perché la scarsa efficacia
e la bassa efficienza di molti servizi e legata in questa fase
storica al fatto che essi sono stati pensati rispetto a proble-
matiche che oggi sono profondamente mutate. Venti o tren-
ta anni fa, per esempio, gli anziani non autosufficienti erano
molti meno e le loro reti primarie risultavano piti ampie e
solide. Quindi, un'ora di assistenza domiciliare rivolta all'an-
ziano aveva un senso completamente differente rispetto a
una situazione in cui sono sia l'anziano sia i suoi famigliari a
essere sotto pressione e sono gli equilibri tra questi due sog-
getti a risultare precari e a rischio.

In secondo luogo, spezzare la logica del welfare orientato ai
servizi per riposizionare gli stessi nei confronti dei bisogni
€ unazione benefica sia per gli utenti e le loro reti che per
gli erogatori che possono individuare strade per rinnovare il
proprio protagonismo sociale e per gli operatori che spesso
rischiano di essere ingabbiati in procedure e protocolli il cui
senso non é sempre facile da trovare.

In terzo luogo, nei processi di immaginazione e costruzione
degli interventi, I'introduzione dei punti di vista di chi vive
di prima persona le situazioni di difficolta permette di rap-
presentare le risposte in una ottica di maggiore ampiezza e
integrazione. Se si ragiona su una prestazione di assistenza
domiciliare o di un servizio di educativa a domicilio, impli-
citamente gli attori coinvolti sono quelli contemplati dai
protocolli di erogazione dei servizi. Se si parte dai bisogni, al
contrario, aumenta la complessita delle questioni in campo
ed é piu facile ragionare su interventi pitt ampi e coordina-
ti. Per esempio, riconoscere le fatiche dei famigliari significa
dovere ragionare sulla loro formazione, sulla necessita di
fornire competenze per gestire i momenti in cui si & da soli
con gli anziani, sugli interventi di monitoraggio che possono
essere svolti da associazioni di volontariato o sui servizi di
respiro che aprono nuove opportunita di sviluppo per il ter-
Z0 settore economico e occupazionale.

Discussione e conclusioni

Le traiettorie della partecipazione delineate dall’art. 55 apro-
no potenzialmente a una stagione di maggiore collabora-
zione tra pubblico e terzo settore. Come per ogni riforma
serve tempo per comprenderne gli effettivi esiti e bisogna
considerare sia gli effetti diretti che quelli che si sarebbero
verificati se essa non fosse mai stata attuata. Una valutazio-
ne complessiva ¢ dunque ancora lontana da potere essere
effettuata e quello che si puo ragionevolmente fare e cerca-
re di comprendere quali sono le dinamiche in atto, cosa sta
funzionando e quali sono i problemi per provare a risolverli.
In altre sedi sono stati discussi e affrontati altri aspetti. In
questa il punto oggetto di attenzione é stato il ruolo e il coin-
volgimento di cittadini, utenti e famigliari nei nuovi processi
collaborativi. In base alle argomentazioni e alle esemplifi-
cazioni descritte un errore concettuale fondamentale che
rischia di ritrovarsi nelle giustificazioni politiche e giuridi-
che allintroduzione dei nuovi dispositivi collaborativi & di
attribuire alla natura intrinseca del terzo settore una mag-
giore capacita di essere vicini e leggere i bisogni. Il legislato-
re ha probabilmente voluto essere generico per supportare
le sue argomentazioni a favore dell'introduzione dellart. 55
come strumento ordinario dei rapporti tra pubblico e terzo

settore non cogliendo che gli enti di terzo settore hanno na-
tura eterogenea e le loro caratteristiche comprese quelle di
sapere leggere i bisogni e di promuovere innovazione, sono
dinamiche e strettamente connesse con levoluzione politica
e sociale (Colozzi e Bassi, 2004; Fazzi, 2014). Diverse ricerche
hanno evidenziato in particolare come il passaggio da terzo
settore di tipo tradizionale a configurazioni piti occupazio-
nali ed economiche ha profondamente differenziato e tra-
sformato la natura di molte organizzazioni, rinforzando non
in modo esclusivo, ma sicuramente molto significativo, la
componente di erogazione di servizi a scapito delle funzioni
di advocacy e di cambiamento sociale (Borzaga e Fazzi, 2014).
La capacita di essere vicini ai bisogni e di leggerne le dina-
miche meglio di altri attori per molti enti puo essere dunque
ancora presente, ma non € una condizione propria alla sola
natura giuridica degli enti di terzo settore e costituisce piu
una forzatura della realta che la realta stessa.

Se si analizza l'insieme dell'offerta dei servizi erogati dal ter-
zo settore e dalla cooperazione sociale in particolare in una
prospettiva storica, cio che appare evidente € una struttura-
zione di uno zoccolo duro di servizi come lassistenza domi-
ciliare, l'educativa a domicilio o i centri diurni rivolti a target
di utenza molto circoscritti che definisce il principale peri-
metro sia operativo, che in parte anche cognitivo, entro cui
gli enti pensano e agiscono. Linnovazione, che pure ancora
occasionalmente si registra, appare limitata ed € trascinata
da un gruppo di organizzazioni largamente minoritario sul
totale.

Questa tendenza é solo parzialmente imputabile alla cre-
scente difficolta economica in cui si trovano molti enti, per-
ché in realta anche prima del Covid quando le marginalita
della vendita di servizi erano migliori, si registrava una me-
desima tendenza alla gestione dellesistente piuttosto che
non alla apertura di nuove aree di attivita. A indebolire la ca-
pacita di lettura dei bisogni sono diversi fattori quali la diffu-
sa specializzazione professionale verso specifiche tipologie
di utenza, la carenza di tecnostrutture orientate all'innova-
zione e non solo alla progettazione per bandi, e una modelli-
stica organizzativa di tipo prevalentemente funzionale orga-
nizzata per rispondere a criteri di accreditamento o tipologie
di domanda standardizzate. Altrettanto chiaro é pero che si
€ assistito nel tempo a una separazione progressiva tra attori
potenzialmente legati ad un'unica finalita: gli enti impegnati
nellerogazione di servizi, da un lato, e i cittadini, gli utenti, i
loro famigliari ovvero da coloro che vivono sulla loro pelle
lo stato di bisogno, dall’altro, che sono diventati da partner a
ricettori piu passivi dei servizi.

Le principali idee esterne capaci di orientare l'offerta sono
state di conseguenza sempre piu spesso quelle dei finanzia-
tori pubblici alle prese con problemi di controllo e raziona-
lizzazione della spesa, a discapito delle voci di chi in prima
persona vive una condizione di bisogno e che in passato era
stato spesso anche direttamente coinvolto, e non solo inter-
locutore del terzo settore.

In questo quadro, l'introduzione dei dispositivi collaborati-
vi previsti dallart. 55 del Codice del terzo settore rischia di
riprodurre in una chiave formalmente nuova, ma contenuti-
sticamente vecchia, le stesse dinamiche e gli stessi ragiona-
menti che hanno caratterizzato 'ultima fase di sviluppo dei
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rapporti tra pubblico e enti di privato sociale quali il preva-
lere di atteggiamenti difensivi, il focus sullesistente, la fatica
di immaginare il nuovo con una prospettiva temporale non
legata ai finanziamento estemporanei dei bandi (problema
che ha assunto con il PNNR dimensioni molto preoccupan-
ti). Quanto rischi di essere debole la capacita di lettura au-
tonoma da parte del terzo settore dei bisogni sociali, appare
evidente dall'attuale esiguo numero di proposte di coproget-
tazione avanzate direttamente dagli enti del privato sociale
e dal permanere di una rappresentazione del nuovo istituto
come forma originale di affidamento di servizi da parte pub-
blica e non di costrutto da ideare insieme.

In un'epoca in cui impera anche nei mercati profit I'impe-
rativo della open innovation e dei modelli distribuiti che
coinvolgono afflussi e deflussi di conoscenza gestiti in modo
mirato tra i confini delle organizzazioni (Chesbrough, 2003),
sono tanti i segnali che indicano come, anche nella costru-
zione degli interventi sociali, sia prioritaria la necessita di
ricorre a idee, risorse e competenze esterne ai sistemi con-
solidati per generare innovazione e risposte coerenti con lo
sviluppo dei bisogni. Negli ultimi anni hanno proliferato i
progetti di accompagnamento finalizzati allinnovazione
offerti a terzo settore e pubbliche amministrazioni da pro-
fessionisti e societa di consulenza spesso per rispondere a
criteri di bandi decisi dallalto. Spesso, anche in questi casi
cittadini, utenti e famigliari sono rimasti fuori dai tavoli e
dai gruppi di lavoro assumendo implicitamente che non do-
vessero essere loro gli attori protagonisti del cambiamento
e altrettanto spesso questi progetti formalmente ben pre-
disposti sono rimasti terminati i finanziamenti dei bandi
lettera morta sul campo.

Come e stato mostrato attraverso la descrizione del processo
di co-programmazione per gli interventi a favore della do-
miciliarita in provincia di Trento, restare ancorati o, peggio,
strumentalizzare una immagine retorica del terzo settore
come attore capace da solo di leggere i bisogni in forza del
suo inserimento nelle reti delle relazioni locali puo risultare
deludente ai fini dellefficacia dellapplicazione della nuova
normativa. Di fronte a una societa in rapidissima e radicale
trasformazione non possono essere attori e modelli organiz-
zativi fortemente strutturati e fondamentalmente pensati
per unaltra epoca e per un altro contesto storico a dettare da
soli il cambio di linea. Cio che serve € anche il recupero di un
rapporto vero con i cittadini, gli utenti e le famiglie, perché

sono loro a essere spesso le prime sentinelle dei bisogni e la
riflessione sulla domiciliarita che ha coinvolto anziani e ca-
regivers ¢ emblematica del cambiamento di paradigma che
si puo promuovere facendo dialogare i diversi attori.

Su un piano piu direttamente operativo, il coinvolgimento di
cittadini, utenti e famigliari nei nuovi processi partecipati-
vi puo avere molteplici declinazioni. A titolo esemplificati-
vo, per quanto riguarda le attivita di co-programmazione, si
possono mettere in atto, oltre a attivita di coinvolgimento di-
retto di cittadini, utenti e famiglie sul facsimile di quello de-
scritte, anche misure che attivamente promuovono e incen-
tivano la partecipazione di associazioni di utenti e famigliari
piuttosto che organizzazioni di advocacy. Per quanto con-
cerne invece la co-progettazione sarebbe molto importante
introdurre tra i criteri di selezione dei proponenti indicatori
relativi alla reale capacita di leggere i bisogni, richiedendo
analisi che qualificano effettivamente tale caratteristica e
incentivano di conseguenza a attivare percorsi di confronto
con i destinatari, oppure alla presenza tra gli enti proponen-
ti (non solo formale ma verificabile nelle interconnessioni
progettuali) di associazioni di utenti, cittadini e famigliari.
La partecipazione attiva di cittadini e utenti puo continuare
anche durante il processo di realizzazione degli interventi
maturati nel corso della co-progettazione. In una esperien-
za pilota da poco conclusa a Torino sugli stranieri nella ASL
TO4 sulla salute mentale é emerso per esempio come uno de-
gli aspetti significativi circa l'ascolto dei beneficiari sia non
solo che possano dare voce nella fase di programmazione
ai bisogni, ma anche immaginare forme di governance ordi-
naria dei servizi (tavolo di programmazione/coordinamento
permanenti). Il coinvolgimento non si limita in questa pro-
spettiva allascolto, ma dallascolto si puo prendere spunto
per includere la voce dei destinatari anche nei luoghi dove di
fanno politiche e strategie.

In conclusione, cio che puo rappresentare un momento di
novita sostanziale nello sviluppo delle nuove forme di col-
laborazione previste dal Codice del terzo settore e ricordarsi
che le basi della societa civile non possono essere surrogate
in forma di rappresentanza non realistiche e che & veramen-
te importante oggi forse piut che mai dare valori al vissuto e
alla voce di chi quotidianamente sperimenta il bisogno e il
rischio di esclusione sulle proprie spalle.

DOI10.7425/1S.2025.03.07

Bibliografia

Colozzi |., Bassi A. (2004) Da terzo settore a imprese sociali, Carocci, Roma

Boschetti B., Cavallaro C., Giachi L. Proia F. (2024) Lamministrazione condivisa
oltre il Codice del terzo settore, in B. Boschetti (a cura di) Per un laboratorio
dellamministrazione condivisa, Editoriale Scientifica, Napoli, pp. 17-60.

Borzaga C., Fazzi L., Rosignoli A. (2023) Guida pratica alla co-programmazione
e alla co-progettazione. Strategie e strumenti per costruire agende collaborative,

Erickson, Trento.

Borzaga C., Fazzi L., Rosignoli A. (2024) Co-progettare i servizi sociali: nuove
traiettorie del welfare locale in Italia?, in Politiche Sociali, 1, pp. 3-24.

Impresa Sociale 3/2025

79



SAGGIO | Dare voce ai bisogni per coprogrammare la domiciliarita POLITICHE

Borzaga, C. e Santuari, A. (2001) Italy. From traditional co-operatives to innovative
social enterprises, in C. Borzaga, J. Defourny (eds.), The Emergence of Social
Enterprise, Routledge, London, pp. 166-181.

Brandsen T., Steen T, Verschuere B. (2018), Co-Production and Co-Creation:
Engaging Citizens in Public Services, New York, Taylor & Francis.

Chesbrough H. (2003) Open Innovation: the new imperative for creatingand
profiting, from technology, Harvard Business School Press, Boston.

De Ambrogio U. Marocchi G. (2023) Co-programmare e co-progettare.
Amministrazione condivisa e buone pratiche, Carocci, Roma.

Donati P. Colozzi I. (a cura di) Il terzo settore: culture e pratiche, FrancoAngeli,
Milano.

Fazzi L. (2014) Imprenditori sociali innovatori, FrancoAngeli, Milano.

Fazzi L. (2023) Co-progettazione e welfare locale in Italia: innovazione o ancora un
caso di dipendenza dal percorso?, in “Autonomie locali e servizi sociali” 1, pp. 119-
136.

Fiorentini G. (1996) Il contributo della teoria economica processi di privatizzazione
nei servizi sociali, in C. Borzaga, G, Fiorentini, A. Matacena (a cura di), Nonprofit e
sistemi di welfare, Nuova Italia Scientifica, Roma., pp. 55-68.

Frediani E. (2021) La co-progettazione dei servizi sociali. Un itinerario di diritto
amministrativo, Giappicheli, Torino.

Guarna A. Maino F. Co-progettazione e co-programmazione tra teoria e prassi,
in F. Maino (a cura di) Agire insieme. Co-progettazione e co-programmazione
per cambiare il welfare. Sesto rapporto sul secondo welfare, Milano, Percorsi di
secondo welfare, 2024.

Kurki A.L., Weiste E., Toiviainen H., Kdpykangas S., Ylisassi H. (2024) Co-
development of client involvement in health and social care services: examining
modes of interaction, in Journal of Health Organization and Management, Vol. 38,
9, pp. 19-35.

Maslow A. (1954) Motivation and Personality, New York; Harper & Row Publishers;
trad. it. Motivazione e personalita, Armando, Roma, 1973

Neshkova M., Guo H. (2012) Public Participation and Organizational Performance:
Evidence from State Agencies, in Journal of Public Administration Research and
Theory, Vol. 22 (2), pp. 267-288.

Polizzi E. (2023) Una politica per 'amministrazione condivisa. Gli usi possibili degli
strumenti di riforma, in Impresa Sociale, 4.

Stanghellini A., Gillini G. M., Brunod M. (2025) Co-progettazione sociale e beni
comuni. Significati, pratiche e prospettive, Erickson, Trento.

Nicholas G., Tua T. (2017) Client-service engagement in social service provision as
co-creation of value, in International Journal of Integrated Care, Vol. 17, 3, pp. 1-18.

Impresa Sociale 3/2025 80



POLITICHE

SAGGIO

Concorrenza e imprese sociali: lezioni
da una recente sentenza del TAR Sicilia

Alceste Santuari

Introduzione

Lo spunto per la scrittura di questo articolo é offerto da
una sentenza del TAR Sicilia rispetto alla scelta di una
IPAB di affidare la gestione di una RSA ad una cooperativa
sociale. Al di 1a del caso specifico, questo caso ¢ di interes-
se perché si colloca all'incrocio di due filoni tematici che
meritano di essere approfonditi: da una parte, ci consen-
te di affrontare un tema piu generale e cioé gli strumenti
del Codice dei contratti pubblici, che, riconoscendo la spe-
cificita delle imprese sociali o le peculiarita delle attivita
da esse realizzate, presentano caratteristiche diverse da
quelle generalmente previste; dall'altra, offre la possibilita
di ragionare sulle possibili forme gestionali attraverso le
quali un servizio puo essere realizzato e delle relazioni tra
tali forme.

Il caso affrontato dal TAR Sicilia

11 servizio di RSA o di altra locuzione similare,' in ragione
delle competenze assegnate agli enti locali,? puo essere ge-
stito direttamente dagli enti pubblici competenti, attraver-
so societa in house o aziende speciali, IPAB?® ovvero Aziende
di servizi alla persona ovvero puo essere oggetto di ester-
nalizzazione a favore di operatori economici, in specie di
imprese sociali o, ancora, risultare l'esito di un partenariato

pubblico-privato istituzionalizzato, che si realizza, general-
mente, nella forma della societa mista.*

Il caso che qui si analizza merita particolare attenzione, in
quanto riguarda la decisione di una IPAB - che come sopra
indicato, rappresenta una delle modalita di gestione del
servizio di casa diriposo - di affidare il servizio in parola ad
una cooperativa sociale ricorrendo alle disposizioni previ-
ste nel Codice dei contratti pubblici (d. 1gs. n. 36/2023), che
legittimano le imprese sociali a risultare affidatarie del ser-
vizio di RSAS e che, di seguito, ancorché brevemente, ver-
ranno sintetizzate.

L'esternalizzazione dei servizi sociali nel Codice
dei contratti pubblici

Prima di analizzare le diverse formule a disposizione degli
enti pubblici per realizzare lesternalizzazione dei servizi so-
ciali, preme ricordare che con la disciplina contenuta negli
artt. da 127 a 131, d.1gs. 31 marzo 2023, n. 36 il legislatore statale,
riprendendo, in larga parte, i contenuti dellabrogato d. Igs. n.
50/2016, ha recepito diverse disposizioni delle direttive euro-
pee in materia di concessioni e di appalti del 2014,° integran-
dole con previsioni volte a garantire esigenze specifiche dei
servizi oggetto di analisi. LAllegato XIV della Direttiva 2014/24
specifica i servizi che sono soggetti a norme pit semplici e pit

1 Nella rete dell'offerta sociosanitaria, la co-

za_delle_RSA_residenze_sanitarie_assistenziali

esistenza delle due componenti di assistenza, 2

Il servizio e le attivita di RSA rientrano, ai sen-

Cosi, A. Di Giovanni, Il contratto di partenariato
pubblico privato tra sussidiarieta e solidarieta, To-

una sanitaria a rilevanza sociale e una sociale
a rilevanza sanitaria (come specificato nel D.I-
gs. 229/199919, art. 3-septies), rendono le RSA u-
na risorsa importante del sistema integrato, che
non viene pero riconosciuta con una denomina-
zione univoca, né a livello sanitario, né a livello
sociale. Il riferimento alla “struttura residenziale
sociosanitaria” spesso e, infatti, generico perché
comprende un insieme di piu tipologie di strut-
ture di accoglienza per persone fragili o non au-
tosufficienti, di cui le RSA ne fanno parte insie-
me ad altre strutture a carattere sia di tipo sani-
tario (come, ad esempio, le strutture residenziali
extraospedaliere per trattamenti residenziali in-
tensivi di cura e mantenimento funzionale oppu-
re le Residenze Sanitarie per Disabili). Ogni Re-
gione ha cosi adottato una definizione diversa di
RSA, contribuendo a delineare una classificazio-
ne delle strutture in modo eterogeneo, anche in
ragione della doppia funzione assistenziale che
rende le RSA oggetto di normativa sia sanitaria
che sociosanitaria. Sul punto, per tutti, si veda
F. Pesaresi, S. Simoncelli “Analisi delle RSA in I-
talia: mandato e classificazione “Tendenze nuo-
ve - 2/2008 nuova serie https://www.academia.e-
du/36248468/Mandato_classificazione_ed_uten-

si dell'art. 128, comma 2, d. Igs. n. 112/1997, nella
nozione di “servizi sociali”, nell'ambito di quali ri-
entrano “tutte le attivita relative alla predisposi-
zione ed erogazione di servizi, gratuiti ed a paga-
mento, o di prestazioni economiche destinate a
rimuovere e superare le situazioni di bisogno e di
difficolta che la persona umana incontra nel cor-
so della sua vita, escluse soltanto quelle assicu-
rate dal sistema previdenziale e da quello sanita-
rio, nonché quelle assicurate in sede di ammini-
strazione della giustizia”.

3 Sitratta, come & noto, delle Istituzioni Pubbli-
che di Assistenza e Beneficenza, disciplinate dal-
la c.d. “legge Crispi” del 1890, abrogata dall'art. 10
della legge n. 328/2000 e dal successivo d. Igs. n.
207/2001, ma che, in talune Regioni, quali il Ve-
neto e la Sicilia, mantengono ancora, in assenza
di una disciplina regionale ad hoc riguardante la
loro evoluzione e trasformazione, molti dei loro
tratti originari.

4 Lagiurisprudenza amministrativa ha ritenu-
to tale modello, coerentemente con quanto pre-
visto dal diritto comunitario in materia di parte-
nariato pubblico privato, un “paradigma comple-
to” (cfr. Cons. St., 16 marzo 2009, n. 1555), “anche
al difuori del settore dei servizi pubblici locali[...]".

rino, 2012, p. 120. La societa mista & stata consi-
derata una forma di partenariato pubblico priva-
to anche da Cons. St., Sez. V, 1luglio 2005, n. 3672.
In quell'occasione, il giudice amministrativo d'ap-
pello ha affermato che “l'affidamento di un servi-
zio pubblico ad una societa mista, seppure costi-
tuente un modello apparentemente alternativo
alla “concessione’[...], a ben riflettere non si po-
ne in radicale antitesi con il pit generale e varie-
gato fenomeno, in uno organizzatorio ed autori-
tativo, di tipo concessorio, qualora i tratti distin-
tivi di quest'ultimo siano ricostruiti interpretan-
do i dati del diritto interno al lume del formante
comunitario”.

5 Perunadisamina approfondita degli articoli
del Codice dei contratti pubblici in materia di af-
fidamento dei servizi sociali e assimilati, si veda
E. Caruso, Appalti nei servizi sociali e di ricerca e
sviluppo (artt. 127-128, 129-131, 135), in M. Clarich
(a cura di), Commentario al Codice dei contratti
pubblici, 2025, Terza edizione, Torino, Giappichel-
li, pp. 1308 ss.

6 Iriferimenti sono, rispettivamente, alla Diret-
tiva 23/2014 e alla Direttiva 24/2014.
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specifiche, rispetto ai servizi che sono regolati dalla Direttiva
nella sua interezza e tra questi sono annoverati i servizi so-
ciali e sanitari. Collocati nella nozione di servizi di interesse
generale i servizi in parola rientrano nella piena competen-
za degli Stati membri, chiamati a definirne lorganizzazione,
la gestione e lerogazione. I servizi sociali e sanitari non ri-
sultano, dunque, sottratti in termini generali ai principi del-
la libera concorrenza, sia essa comunitaria ovvero naziona-
le. Tuttavia, le autorita competenti, proprio in ragione della
loro specifica “missione” pubblica e delle loro caratteristiche
“territoriali”, sono autorizzate dal diritto eurounitario a pre-
vedere procedure che possono sottrarre i servizi sociali (e
sanitari) dallapplicazione tout court delle regole concorren-
ziali. In questottica, la Direttiva 2014/24/UE esprime un “arre-
tramento” del diritto Ue per “disinteresse economico”. Cosi e,
ad esempio, per la definizione dellambito oggettivo di appli-
cazione della disciplina in esame, ora individuato anche sulla
base di un criterio quantitativo: é infatti prevista una soglia
ben pit elevata rispetto a quella che si applica ad altri servizi
(750.000 in luogo di 143.000 euro), giustificata dalla “dimen-
sione limitatamente transfrontaliera” di tali servizi, molti dei
quali prestatiin contesti che variano traivari Stati membri “a
causa delle diverse tradizioni culturali” (considerando n. 114).2

Cio premesso, nella prima parte di questo articolo si passe-
ranno in rassegna i casi in cui il Codice dei Contratti pubbli-
ci prevede norme specifiche relativamente alle cooperative
sociali o ai settori in cui esse operano. Si tratta di un tema di
notevole interesse, che evidenzia come, a fianco dellampio
dibattito sugli strumenti originatisi nellambito del Codice
del Terzo settore, si trovi traccia del riconoscimento del par-
ticolare rilievo di queste forme di impresa anche nel Codice
dei Contratti pubblici.

Si affronteranno pertanto listituto dei contratti riservati e
listituto dellart. 5 della 381/1991, stante la sua natura, seppur
in forma derogatoria, di norma riferita al Codice dei contrat-
ti pubblici (paragrafo 1 e 2), le specificita previste dal Codice
per lambito dei servizi sociali (paragrafo 3 e poi paragrafo
5), il modo con cui il principio di rotazione viene declinato
in questi servizi (paragrafo 4). Dopo questi approfondimen-
ti, si ritornera al tema oggetto della sentenza del TAR Sici-
lia, approfondendo laltra questione qui trattata, cioe quella
relativa alle forme gestionali e delle loro relazioni. Infine, si
proporranno alcuni brevi considerazioni finali.

— 1. Contratti riservati

Larticolo 61 del Codice, rubricato “contratti riservati™, preve-
de che le stazioni appaltanti e gli enti concedenti possono ri-
servare il diritto di partecipazione alle procedure di appalto
e a quelle di concessione o possono riservarne l'esecuzione a
operatori economici e a cooperative sociali e loro consorzi il
cui scopo principale sia l'integrazione sociale e professionale
delle persone con disabilita o svantaggiate, o possono riser-
varne lesecuzione nel contesto di programmi di lavoro pro-
tetti quando almeno il 30 per cento dei lavoratori sia compo-
sto da lavoratori con disabilita o da lavoratori svantaggiati.
Si segnala che le ipotesi indicate nell'articolo in parola devo-
no considerarsi alternative tra loro e che nel primo caso non
€ piu obbligatorio quanto previsto dallart. 20 della Direttiva
2014/24/UE". Mentre quest'ultima, infatti, stabilisce che la
facolta diriserva é subordinata al verificarsi di due condizio-
ni cumulative, segnatamente, lo scopo degli operatori econo-
mici e il 30 per cento dei suddetti operatori economici deve
essere costituito da persone disabili o svantaggiate," l'art. 61
di nuovo conio non contempla come necessario che il 30 per
cento dei lavoratori degli operatori economici in parola sia-
no persone con disabilita o svantaggiate nella specifica com-
messa di lavoro oggetto di appalto riservato, fermo restando
che tale requisito é soddisfatto dalla cooperativa sociale nel
complesso delle sue attivita, in osservanza di quanto previ-
sto dallart. 4 della legge 381/1991. In sostanza, piu che uno
scambio “meccanico” tra commessa e inserimento della per-
sona svantaggiata, sembra configurarsi un riconoscimento
della funzione di inserimento lavorativo in quanto tale. Ne
risulta che, ai sensi della nuova formulazione dellart. 61 del
Codice dei contratti pubblici, & oggi sufficiente che lo scopo
degli operatori economici sia l'integrazione sociale e profes-
sionale delle persone con disabilita o svantaggiate.'

2. Appaltiriservati alle cooperative
sociali exl. n. 381/1991

Una ulteriore forma di riserva nellaffidamento di attivi-
ta realizzate da cooperative sociali &€ quella riconducibile
allart. 5, comma 1 della legge n. 381/1991, che riconosce alle
pubbliche amministrazioni il potere discrezionale di con-
ferire alle cooperative sociali di tipo b), mediante la stipu-
lazione di una convenzione, “la fornitura di beni e servizi

7 Inargomento, sia permesso il rinvio al mio Le

servizi di interesse generale”.

lavoro protetti, all'interno dei quali si confrontano

attivita di interesse generale degli Enti del Terzo
Settore, in A. Crismani (a cura di), Pacini, 2025,
pp. 153 ss., in part. p. 161, ove I'A. sottolinea quan-
to segue: “l SIG devono si rispondere alle istan-
ze pro-concorrenziali, ma allo stesso tempo, de-
vono assicurare la tutela dei cittadini-utenti, in
specie per quanto riguarda la fruizione di servizi
universali e di qualita. Benché la definizione giu-
ridica di SIG non sia in grado di presentarsi qua-
le interpretazione univoca in ambito comunita-
rio, & stata accolta e trasposta anche all'interno
delle legislazioni nazionali. | singoli ordinamenti
giuridici possono, inter alia, stabilire che i SIG si-
ano erogati non soltanto dalle istituzioni pubbli-
che, ma anche da soggetti privati, siano essi for
profit o non profit. In questottica, lo status di di-
ritto pubblico o di diritto privato delle imprese in-
caricate dell'erogazione dei servizi in parola de-
ve considerarsi neutro in ordine all'erogazione dei

8 Cosi, E. Caruso, Appalti nei servizi sociali e
di ricerca e sviluppo (artt. 127-128, 129-131, 135),
in M. Clarich (a cura di), Commentario al Codice
dei contratti pubblici, Torino, Giappichelli, Terza
edizione, 2025, p. 1314.

9 Larticolo é stato novellato ad opera del d. I-
gs. 31 dicembre 2024, n. 209.

10 L‘art. 20 della Direttiva 2014/24/UE, rubrica-
to "Appalti riservati”, prevede di riservare il diritto
di partecipare alle procedure di appalto—o l'ese-
cuzione di un appalto nel contesto di programmi
di lavoro protetti— a laboratori protetti o ad ope-
ratori economici il cui scopo principale € l'inte-
grazione sociale e professionale delle persone
con disabilita o in situazione di svantaggio. L'art.
20 della direttiva 2014/24/UE conferma, dunque,
in applicazione del principio di tutela della con-
correnza, l'istituto giuridico della riserva dell'ese-
cuzione dei contratti nell'ambito di programmi di

operatori for profit e non profit accomunati dallo
scopo di realizzare I'appalto con almeno il 30% di
lavoratori disabili o svantaggiati. Una tale inter-
pretazione sirivela del tutto aderente all'orienta-
mento interpretativo ormai consolidato della giu-
risprudenza comunitaria e di quella amministra-
tiva nazionale secondo le quali nel novero degli
operatori economici vanno ricompresi anche gli
enti non profit che, in applicazione della nuova
legislazione, possono diventare legittimamente
interlocutori privilegiati della pubblica ammini-
strazione.

11 Cfr. Corte di giustizia dell'Unione europe-
a, sez. V, 6 ottobre 2021, C-598/19 e Cons. St.
1300/2022.

12 Inargomento, siveda larticolo di E. Cavalleri,
Il pasticcio del Correttivo sull'art. 61 c.1 del Codi-
ce (contratti riservati). Va disapplicato?, in www.
giurisprudenzappalti.it, 26 febbraio 2025.
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diversi da quelli socio-sanitari ed educativi il cui importo
stimato al netto dell'IVA sia inferiore agli importi stabiliti
dalle direttive comunitarie in materia di appalti pubblici,
purché tali convenzioni siano finalizzate a creare oppor-
tunita di lavoro per le persone svantaggiate”, sempre nel
rispetto “di procedure di selezione idonee ad assicurare il
rispetto dei principi di trasparenza, di non discriminazione
e di efficienza”.®

Viene in considerazione dunque l'intenzione del legislatore,
da un lato, di mantenere e valorizzare la specificita giuridi-
co-organizzativa delle cooperative sociali e, dallaltro, di inse-
rire le medesime tra i soggetti deputati a realizzare progetti
di inserimento lavorativo, che proprio in ragione della loro
particolare finalita sono meritevoli di una tutela giuridica
“rafforzata’. Il favor legis per le cooperative sociali di inse-
rimento lavorativo é rinvenibile anche per gli affidamenti
di servizi sopra soglia comunitaria. In questo senso, infatti,
lart. 5, comma 4, L. n. 381 del 1991 dispone in ordine alla pos-
sibilita per le stazioni appaltanti di inserire, tra le condizio-
ni d'esecuzione dell'appalto, Iobbligo di eseguire il contratto
con l'impiego delle persone svantaggiate di cui all'art. 4, com-
ma 1, e con ladozione di specifici programmi di recupero e
inserimento lavorativo.™

3. Norme applicabili ai servizi sociali
e assimilati

Collocato nella Parte VII del d. 1gs. n. 36/2023, dedicata alle
“Disposizioni particolari per alcuni contratti dei settori or-
dinari”, l'art. 127, rubricato “Norme applicabili ai servizi so-
ciali e assimilati”, si apre con il rinvio allart. 6 del Codice,
che recependo i contenuti della sentenza della Corte costi-
tuzionale n. 131/2020, conferma la coesistenza di due modelli
organizzativi alternativi per l'affidamento dei servizi sociali,
segnatamente, quello riconducibile alle regole del mercato
e alla concorrenza, basato su contratti a prestazioni corri-
spettive® e quello, invece, definito dai principi di solidarieta
e sussidiarieta orizzontale.

Lart. 127 in parola stabilisce le procedure che le stazioni ap-
paltanti devono esperire per l'affidamento della gestione dei
servizi sociali e degli altri servizi assimilati (quelli di cui allAl-
legato XIV alla direttiva 2014/24/UE del Parlamento europeo
e del Consiglio del 26 febbraio 2014), per valori pari o superiori
alla soglia comunitaria (euro 750.000,00). Si tratta di: a) un av-
viso di pre-informazione periodico, per periodi non superiori
a 24 mesi, recante lavvertenza che laggiudicazione avverra
senza ulteriore pubblicazione di un avviso di indizione di
gara; b) un bando/avviso; c) una procedura negoziata senza
pubblicazione di bando, al ricorrere delle relative condizioni.

Si ritiene utile sottolineare che l'art. 127, in specie per quanto
attiene ai contenuti dei commil e 2, conferma quellallontana-
mento dalle previsioni dellart. 6, d.P.C.M. 30 marzo 2001, che
peraltro gia era rinvenibile nei previgenti artt. 140 e 142 del d.
lgs. n. 50/2016. Infatti, il dpcm del 2001, attuativo delle dispo-
sizioni di cui alla legge n. 328/2000, si esprimeva a favore del
ricorso alle procedure ristrette e negoziate per laffidamento
dei servizi alla persona.' Al contrario, infatti, I'art. 127 esprime
il proprio favor per le procedure aperte (comma , lett. a)) o ri-
strette (comma 1, lett. b)) e, in subordine, negoziate (comma 3),
attuabili solo qualora si verifichino i presupposti sub art. 76.”

Se, da un lato, rispetto alle previsioni della legge n. 328/2000,
l'art. 127 del Codice dei contratti pubblici apre ad una mag-
giore competizione tra operatori economici, dallaltro, il me-
desimo articolo individua alcuni parametri/requisiti che le
imprese sociali, piu di altri soggetti giuridici, sono in grado di
rispettare e, quindi, possono rafforzare il loro coinvolgimen-
to nella realizzazione dei servizi in parola.

4. servizi alla persona e il principio
dirotazione

Lart.128 rappresenta la disposizione di riferimento per tutti i
servizi sociali affidati mediante appalto e come tale quindi si
pone quale norma di inquadramento™ da applicarsi ai:

1) Servizi sanitari, servizi sociali e servizi connessi;

13 “Gli enti pubblici, compresi quelli economi-
ci, e le societa di capitali a partecipazione pub-
blica, anche in deroga alla disciplina in materia di
contratti della pubblica amministrazione, posso-
no stipulare convenzioni con le cooperative che
svolgono le attivita di cui all'articolo 1, comma 1,
lettera b), ovvero con analoghi organismi aventi
sede negli altri Stati membri della Comunita eu-
ropea, per la fornitura di beni e servizi diversi da
quelli socio-sanitari ed educativi il cui importo sti-
mato al netto dell'IVA sia inferiore agliimporti sta-
biliti dalle direttive comunitarie in materia di ap-
palti pubblici, purché tali convenzioni siano fina-
lizzate a creare opportunita di lavoro per le per-
sone svantaggiate di cui all'articolo 4, comma 1.
Le convenzioni di cui al presente comma sono
stipulate previo svolgimento di procedure di se-
lezione idonee ad assicurare il rispetto dei prin-
cipi di trasparenza, di non discriminazione e di
efficienza.” Legge 381/1991, art. 5, comma 1, cosi
modificato dall'art. 1, comma 610, legge n. 190 del
2014. Appare utile richiamare il fatto che il con-
fronto concorrenziale introdotto dallal. 190/2014
deve essere ricondotto alla volonta del legislato-
re di arginare i fenomeni di corruzione, quali quel-
li riguardanti il Comune di Roma (c.d. Mafia Capi-

tale), che possono derivare dal perpetuarsi di af-
fidamenti a favore di un unico operatore econo-
mico selezionato in via diretta. La novella tende
dunque a dare vita ad un meccanismo di affida-
mento del confronto concorrenziale con proce-
dure idonee ad assicurare il rispetto dei principi
di trasparenza, non discriminazione, efficienza e
rotazione (che & da applicare a fronte di presta-
zioni standardizzate e con un prezzo uniforme).
Sul punto, l'Autorita Nazionale Anticorruzione (A-
NAC), nelle Linee guida per l'affidamento dei ser-
vizi a enti del terzo settore e alle cooperative so-
ciali (delibera 20 gennaio 2016, n. 32) specifica-
va che, in assenza di previsioni alternative circa
la procedura di affidamento da utilizzare, si ritie-
ne che la materia debba essere disciplinata se-
condo i canoni previsti dal Codice dei Contratti,
avendo a riferimento la natura degli affidamenti.
14 Si tratta dell'inserimento nelle condizioni di
esecuzione del contratto della c.d. “clausola so-
ciale” (cfr. artt. 57, 61, 108 e Allegato 11.3, d. Igs. n.
36/2023).

15 Sul punto, sirinvia a A. Santuari, Appaltare o
co-progettare: is that (really) the question?, in ht-
tps://www.rivistaimpresasociale.it/forum/articolo/
appaltare-o-co-progettare-is-that-really-the-que-

stion. In vigenza dell'abrogato d. Igs. n. 50/2016, A-
NAC aveva ribadito che le stazioni appaltanti pos-
sono decidere diricorrere alle procedure competi-
tive ovvero agli istituti giuridici di natura collabo-
rativa di cui al Codice del Terzo settore. Cosi, Line-
e guida n. 17, recanti “Indicazioni in materia di af-
fidamenti di servizi sociali’, approvate dal Consi-
glio dell'Autorita con Delibera n. 382 del 27 luglio
2022.

16 Inargomento, per tutti, si veda E. Balboni. M.
Baroni, A. Mattioni, G. Pastori (a cura di), Il siste-
ma integrato dei servizi sociali. Commento alla
legge n.328 del 2000 e ai provvedimenti attuati-
vi dopo la riforma del Titolo V della Costituzione.
Seconda edizione, Milano, Giuffré, 2007.

17 Sul punto, sirinvia a L. Ferrara, Art. 127, in L.
R. Perfetti (a cura di), Codice dei contratti pubbli-
ci commentato, Milano, 2023, pp. 1086-1087.

18 Siesprime positivamente sulla scelta del Co-
dice del 2023, “di dedicare per ragioni di coerenza
e di chiarezza, un apposito articolo ai servizi sotto-
posti al regime c.d. intermedio, come pure la scel-
ta di ricorrere all'espressione sevizi alla persona
per indicare le attivita tassativamente elencate
dall'art. 128". Cosi, Caruso, op. cit., p. 1342.
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2) Servizi di prestazioni sociali;

3) Altri servizi pubblici, sociali e personali, ivi inclusi quelli
forniti da associazioni sindacali, da organizzazioni politi-
che, da associazioni giovanili, nonché altri servizi di orga-
nizzazioni associative.

Per quanto attiene le regole di affidamento, il comma 3,
precisa che “Laffidamento deve garantire la qualita, la con-
tinuita, laccessibilita, la disponibilita e la completezza dei
servizi, tenendo conto delle esigenze specifiche delle diver-
se categorie di utenti, compresi i gruppi svantaggiati e pro-
muovendo il coinvolgimento e la responsabilizzazione degli
utenti”.® I principi sopra indicati si pongono come vere e
proprie finalita che la Pubblica Amministrazione ha il do-
vere di conseguire con l'affidamento dei servizi in parola. Al
contempo, in applicazione dei principi generali sull'azione e
sul procedimento amministrativo, nonché di ragionevolezza
e proporzionalita, la “qualita, la continuita, l'accessibilita, la
disponibilita e la completezza dei servizi” assurgono a veri e
propri criteri di valutazione delle offerte, da aggiungersi alle
previsioni di cui allart. 108 del Codice dei contratti pubblici
in tema di criteri di aggiudicazione.?

Nello specifico, preme evidenziare la necessita di assicura-

re la continuita assistenziale, specie quando i servizi socia-

li sono rivolti allerogazione di servizi i cui beneficiari sono

persone fragili o in condizioni di marginalita. La continuita

assistenziale, tuttavia, non costituisce per sé un elemento
che possa legittimare l'inosservanza di un principio caratte-

rizzante gli affidamenti pubblici di servizi, segnatamente, il

principio di rotazione. Quest'ultimo, in termini generali:

1) e peculiare per le procedure di gara cd. “negoziate’, alle
quali, solitamente, accedono un numero di partecipanti
limitato ed inferiore rispetto alle gare “aperte”;

2) & posto a presidio dei principi fondanti 'azione ammi-
nistrativa, che deve rispettare i principi di cui allart. 97
Costituzione e quindi la P.A. deve evitare che si creino
“posizioni privilegiate, in spregio al principio di impar-

zialita, con violazione del principio di rotazione previsto
dal legislatore™;

3) tutela lavvicendamento (in primo luogo negli inviti e,
conseguentemente, nell'aggiudicazione) fra i diversi ope-
ratori economici aspiranti;

4) siapplica nell'ipotesi in cui, a seguito della pubblicazione
dellavviso di manifestazione di interesse e delle richieste
di partecipazione presentate dagli operatori economici,
l'amministrazione operi una restrizione della platea dei
concorrenti;

5) trova applicazione con riferimento alla singola ammini-
strazione aggiudicatrice, anche nel caso di gestione as-
sociata delle attivita inerenti allaffidamento di contratti
pubblici.

Nel nuovo Codice dei contratti pubblici, il principio di ro-
tazione € cosi disciplinato: “In applicazione del principio di
rotazione é vietato laffidamento o l'aggiudicazione di un ap-
palto al contraente uscente nei casiin cui due consecutivi af-
fidamenti abbiano a oggetto una commessa rientrante nello
stesso settore merceologico, oppure nella stessa categoria di
opere, oppure nello stesso settore di servizi."* Il successivo
comma 5 esenta le pubbliche amministrazioni dallapplica-
zione del principio in parola quando gli affidamenti siano
inferiori a € 5.000. Escludendo gli affidamenti dei servizi so-
ciali dalla previsione del comma 5, a causa dellesiguita della
somma oggetto dellattivita, i medesimi servizi potrebbero
rientrare, almeno in linea teorica, tra quelli cui applicare la
previsione del comma 2 sopra richiamato.?

Per vero, il Codice dei contratti pubblici non stabilisce una
vera e propria deroga al principio di rotazione per gli affida-
menti dei servizi sociali, bensi una sua attenuazione, che € in-
feribile dalla lettura combinata delle previsioni contenute nei
commi 3 e 8 dellart. 128.2° Infatti, mentre tra i principi richia-
mati nel comma 3 citato non appare il principio di rotazione,
il comma 8 ribadisce che gli affidamenti dei servizi sociali
possano avvenire anche derogando al principio di rotazione.?

19 In argomento, si veda ANAC, Linee guida n.
17, recanti “Indicazioni in materia di affidamenti
di servizi sociali - 27 luglio 2022".

20 Larticolo citato, non facendo alcun riferimen-
to alle regole degli affidamenti sottosoglia— come
invece avveniva nel codice del 2016 — ha fatto sor-
gere il dubbio interpretativo circa la possibilita di
farricorso alle procedure semplificate sottosoglia
e, in particolare, all'affidamento diretto nel caso di
contratti di valore inferiore ad € 140.000. Il dubbio
sembra avvalorato anche dal fatto che l'art. 108,
comma 2, lett. a), nel confermare che i contratti
di servizi sociali “sono aggiudicati esclusivamente
sulla base del criteri dell'offerta economicamente
pit vantaggiosa individuata sulla base del miglior
rapporto qualita/prezzo” non esclude, come face-
va invece l'art. 95, comma 3, lett. a) del previgen-
te codice, gli affidamenti diretti. Al riguardo, il MIT,
con il parere n. 2103 del 05 luglio 2023, ha esclu-
so che per i servizi sociali di importo inferiore ad
€140.000 sia possibile far ricorso all'affidamento
diretto senza usare i criteri di valutazione dell'of-
ferta economicamente piu vantaggiosa, ponen-
do l'attenzione sul fatto che il legislatore ha scel-
to di non richiamare nell'ambito delle regole par-
ticolari sui servizi sociali la disciplina generale sul
sottosoglia. Risulta, tuttavia, opportuno segnalare
che il parere del MIT in parola non appare esausti-
vo e si limita esclusivamente a richiamare la Re-

lazione lllustrativa al Codice che, con riferimento
al comma 8 dell'art. 128, rileva come con quest'ul-
timo “si & scelto di non richiamare, in prospettiva
liberalizzante, la disciplina generale degli appalti
sotto soglia, ma diimporre (attraverso il richiamo
al comma 3) esclusivamente il rispetto dei prin-
cipi (generali) di qualita, continuita, accessibilita,
disponibilita e completezza (...)". E in questo sen-
so che l'interpretazione fornita dal Ministero dei
Trasporti non appare del tutto soddisfacente, at-
teso che la Direttiva europea in materia di appal-
ti e concessioni (Direttiva n. 24/2014) auspica che
gli Stati membri abbiano “un'ampia discrezionali-
ta cosi da organizzare la scelta dei fornitori di ser-
vizi nel modo che considerano piti adeguato”. Di
tal che non si puo presumere in capo alle pubbli-
che amministrazioni l'obbligo di organizzare sem-
pre una procedura competitiva basata sul criterio
dell'offerta economicamente piu vantaggiosa, e-
scludendo l'applicazione dell'affidamento diretto.
21 Cosi recita, l'art. 49, comma 2, d. Igs. n.
36/2023.

22 Sul punto, la giurisprudenza amministrativa,
gia in vigenza del d. Igs. n. 50/2016, aveva sottoline-
ato come le stazioni appaltanti, giustificando con
validi argomenti la loro scelta, possano chiamare
in gara anche i gestori del servizio di assistenza
nel precedente anno scolastico, qualora non si-
ano emerse negativita della gestione. Cfr. Tar La-

zio, Latina, Sez. |, sentenza 6 marzo 2018, n. 105.
23 In tema di principio di rotazione, & stato fat-
to notare che la mancata menzione del principio
in parola tra quelli che devono informare l'affida-
mento dei servizi sociali e giustificata nella Rela-
zione del Consiglio di Stato allo schema di Codice,
la quale conferma che tale scelta non ¢ casuale,
essendo invece frutto della scelta “in prospettiva
liberalizzante" di recepire le istanze degli operatori
del settore, “con particolare riferimento alla obiet-
tiva criticita dell'attuazione, nei settori in questio-
ne, del principio di rotazione". Si tratta di unaffer-
mazione “strategica’ fondamentale per l'organiz-
zazione, gestione ed erogazione dei servizi in pa-
rola: essi, infatti, non soltanto richiedono conti-
nuita negli interventi, ma - ricordiamolo anche in
questa sede - sono finalizzati, in molti casi, a ga-
rantire la fruizione dei livelli essenziali delle pre-
stazioni. Fruizione che richiede stabilita, accessi-
bilita qualificata e affidabilita nel tempo del sog-
getto erogatore, spesso non lucrativo. Cosi, A. Do-
nato, Il principio di rotazione negli affidamenti di
servizi sociali nel nuovo Codice dei contratti pub-
blici, in Lawforchange, 13 novembre 2023.

24 |lcomma 8 prevede che: “Per 'affidamento e
l'esecuzione di servizi alla persona di importo in-
feriore alla soglia di cui all'articolo 14, comma 1,
lettera d), si applicano i principi ed i criteri di cu-
i al comma 3 del presente articolo.”.
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Il principio di rotazione negli affidamenti dei servizi socia-
li & stato oggetto di attenzione anche da parte dellAutorita
Nazionale Anticorruzione, che, nelle Linee guida n. 17 del
27 luglio 2022, per gli importi sotto soglia eurounitaria, ha
previsto che “la stazione appaltante specifichi nella mo-
tivazione della sua decisione perché le esigenze a questa
sottostante non possano essere soddisfatte individuando
una durata idonea del contratto o prevedendo, nei docu-
menti di gara, la possibilita del rinnovo del contratto alla
scadenza oppure, ancora, attivando la clausola sociale pre-
vista nel contratto collettivo nazionale di riferimento”. E,
ancora, sul punto, le Linee guida hanno evidenziato come
“i servizi sociali dovrebbero essere organizzati in modo
da assicurare la continuita del servizio per tutta la durata
del bisogno. In particolare, quando i servizi rispondono a
necessita di sviluppo ed esigenze di lungo termine, i be-
neficiari devono poter contare su una serie di interventi,
evitando l'impatto negativo dell'interruzione del servizio”.
Da quanto precede emerge con chiarezza il riconoscimen-
to della funzione pubblica e delle peculiari caratteristiche
dei servizi sociali, che, se da un lato, rendono la deroga al
principio di rotazione stringente e derogabile soltanto con
motivazione vincolata, dall'altro, ne riconoscono la piena
legittimita.

Un efficace “antidoto” all'attenuazione del principio di ro-
tazione sembra rinvenirsi nel criterio dell'offerta economi-
camente piu vantaggiosa, sulla base del quale (anche) gli
affidamenti dei servizi sociali devono essere realizzati.?

Lesclusione, anzi, l'attenuazione del principio di rotazione
nel sistema degli affidamenti dei servizi sociali acquista
una particolare importanza in un momento storico quale
quello che stiamo vivendo, caratterizzato dalla necessita,
anche sollecitata dalle Missioni 5 e 6 del PNRR, di trovare
soluzioni, interventi e progettualita capaci di farsi carico di
percorsi personalizzati e individualizzati delle persone con
fragilita. Le procedure di affidamento, pertanto, una volta
assicurato il rispetto dei principi fondamentali cui si ispira
l'agire amministrativo, possono contemplare clausole e con-
tenuti finalizzati a garantire la continuita assistenziale. In
guesto senso, il mancato rispetto del principio di rotazione,*
che significa che anche il soggetto incumbent possa pren-
dere parte alla valutazione comparativa delle offerte pro-
gettuali, non equivale ad affermare unautomatica forma-

zione di monopoli. Tuttavia, il Codice dei contratti pubblici
non sembra legittimare le Stazioni Appaltanti a procedere
ad affidamenti reiterati, con conseguente consolidamento
di posizioni dominanti, omettendo di motivare le ragioni
dell'affidamento ripetuto. Ed é proprio la motivazione che
puo rappresentare il “punto di equilibrio” tra esigenze com-
petitive e necessita di assicurare la continuita di attivita e
di servizio, in specie in ambiti, quali l'assistenza e la cura,
che, in ragione dei loro destinatari, risultano poco inclini ad
accettare continue sostituzioni degli erogatori di quelle atti-
vita e di quei servizi.

5. Ulteriore riserva per appalti
di servizi sociali e di altri servizi nei settori
ordinari

La specificita dei servizi sociali, o meglio, le specifiche carat-
teristiche dei soggetti giuridici di diritto privato che spesso
risultano affidatari / incaricati di gestire ed erogare quei
servizi, e rinvenibile in nellart. 129 del Codice dei contratti
pubblici” Questa disposizione contempla la facolta per le
stazioni appaltanti di riservare a determinate organizzazio-
ni il diritto di partecipare alle procedure per laffidamento
dei servizi sanitari, sociali e culturali individuati nell'allega-
to XIV alla direttiva 2014/24/UE.?® Le organizzazioni indivi-
duate devono:

1) avere come obiettivo statutario il perseguimento di una
missione di servizio pubblico legata alla prestazione dei
servizi previsti per la riserva;

2) prevedere un vincolo di reinvestimento dei profitti, per il
conseguimento degli obiettivi statutari e strutture di ge-
stione o proprieta degli enti;

3) essere basate su principi partecipativi o di azionariato dei
dipendenti, ovvero richiedere la partecipazione attiva di
dipendenti, utenti o soggetti interessati.?®

I tre requisiti previsti dalla Direttiva europea del 2014 appa-
iono perfettamente coerenti con la struttura organizzativa
delle imprese sociali: queste ultime devono invero essere
definite da una governance democratica, dal reinvestimen-
to degli eventuali utili maturati nella realizzazione delle
finalita statutarie e dal perseguimento di obiettivi di inte-
resse generale.

25 Art. 108, comma 2, d. Igs. n. 36/2023. In
questottica, il Ministero delle Infrastrutture e
dei Trasporti, rispondendo ad un quesito (parere
n. 2105 del 5 luglio 2023) sembra aver conferma-
to che nell'affidamento dei servizi sociali il prin-
cipio di rotazione non rientra tra quelli che le sta-
zioni appaltanti sono chiamate a rispettare.

26 Inargomento, da ultimo, si veda Tar Pescara,
7 dicembre 2024, n. 765.

27 Larticolo in questione ripropone i contenuti
del Considerando n. 118 e dell'art. 77 della Diretti-
va 24/2014/UE, che, affermando il riconoscimento
nellambito del diritto unionale di regole diverse ri-
spetto a quelle concorrenziali, stabiliscono un'ul-
teriore ipotesi di procedura riservata, e quindi di
«competizione limitata» a determinati soggetti.
28 Lart. 129 recepisce l'art. 77 della Direttiva
2014/24/UE, introducendo, rispetto al previgen-
te art. 143, limitati interventi di drafting e di sem-
plificazione normativa. Cosi, Caruso, op. cit., p.

1355. Sul punto, merita ricordare che la Relazio-
ne allo schema del Codice, in relazione all'ambito
oggettivo di operativita dell'art. 129, ha evidenzia-
to che le procedure riservate in oggetto possono
estendersi anche per I'affidamento di contratti di
concessione (la direttiva 2014/23/Ue non contie-
ne una previsione corrispondente all'art. 77 del-
la direttiva appalti, ma alla luce del regime «mini-
mo» previsto per le concessioni di servizi sociali,
si ritiene che gli Stati membri possano procede-
re alla suddetta estensione). Come attenta dot-
trina ha inteso sottolineare, “[t]Tle intenzione, tut-
tavia, si & tradotta in una disciplina poco lineare:
un riferimento alle concessioni e infatti contenu-
to solamente al comma 3 dellart. 129, mentre la
rubrica di tale disposizione fa riferimento ai soli
appalti.” Caruso, ult. op. cit., nota 233.

29 Sulle tre condizioni sopra richiamate, la giu-
risprudenza della Corte di giustizia dell'Unione
Europea ha chiarito la non equivalenza tra le or-

ganizzazioni e associazioni senza scopo di lucro
di cui all'art. 10, par., 1, lett. h) e gli enti considera-
ti dall'art. 77, i quali non possono essere assimi-
lati nemmeno ai destinatari della riserva di cu-
i all'art. 20 (cfr. sentenze Falck e Italy Emergenza
Cooperativa sociale, Cause C-465/17 e C-213/21e
C-214/21). In altra occasione, (cfr. sentenza ASA-
DE, 14 luglio 2022, C-436/20), nelle proprie con-
clusioni, I'Avvocato Generale ha precisato come
lariserva ex art. 77 non sia circoscritta a enti sen-
za scopo di lucro, potendo altresi le tre condizio-
ni prima richiamato possono essee soddisfatte
da enti commerciali. Di converso, sempre nelle
conclusioni della causa ASADE e stato chiarito
come l'assenza di finalita lucrativa non sia ex se
sufficiente ad assicurare il rispetto dellart. 77, ri-
chiedendo le tre condizioni (in particolare quel-
la di cui alla lett. c) sull'azionariato dei dipenden-
ti) specifici accorgimenti organizzativi che molti
enti del terzo settore potrebbero non soddisfare.
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La riserva é possibile soltanto a favore di enti che nei 3
anni precedenti all’affidamento non siano stati gia aggiu-
dicatari di un appalto o di una concessione per i servizi
previsti per la riserva e la durata massima del contratto
non puo superare i tre anni. Si tratta di una previsione
problematica, tanto piut che essa si riferisce ai servizi so-
ciali, chiamati, come gia sopra richiamato, ad assicurare la
continuita degli interventi. Ancorché le stazioni appaltati
potrebbero attenuare il rigore di tale previsione tramite
opportuni accorgimenti nella formulazione degli atti del-
la successiva gara non riservata®’, la previsione in oggetto
appare quale contraddizione in termini della necessaria
continuita degli interventi e delle attivita che i servizi so-
ciali devono assicurare.

In sintesi

Alla luce del complesso quadro normativo tratteggiato,
si pug, in ultima analisi, affermare che alle cooperative
sociali, in particolare a quelle di inserimento lavorativo,
l'ordinamento giuridico, proprio in ragione delle finalita di
interesse generale dalle stesse perseguito, stabilisce non
tanto un trattamento di favore, quanto un framework re-
golatore che permetta a queste forme imprenditoriali di
esprimere al meglio la propria fisionomia organizzativa e
gestionale.®

Nel contesto sopra delineato, rimane ferma la competenza
e prerogativa della Regioni di favorire il coinvolgimento
delle cooperative sociali nell'organizzazione, gestione ed

Lessons to be learnt ovvero brevi
considerazioni in ordine alla sentenza
Tar Sicilia, sez. Il, 27 maggio 2025, n. 1165

Nella cornice fin qui descritta, si colloca la sentenza del TAR
per la Sicilia, sez. I1, 27 maggio 2025, n. 1165, con la quale i giu-
dici amministrativi, in parte, hanno accolto il ricorso presen-
tato da una cooperativa sociale avverso la decisione di una
IPAB di affidare direttamente la gestione della casa di riposo
ad unaltra cooperativa sociale.

La doglianza “madre” della societa ricorrente riguarda l'in-
terpretazione della qualificazione giuridica del contratto di
gestione del servizio in parola. Infatti, la societa cooperativa
ricorrente ha contestato che non si trattava di contratto di
appalto, bensi di contratto di concessione, definito - come
evidenziato nella delibera di affidamento — dallobbligo im-
posto in capo al concessionario di versare un canone pre-
fissato. Dalla qualificazione del contratto come concessione,
pertanto, deriverebbero le seguenti conseguenze:

1) nelle concessioni non & consentito l'affidamento diretto
anche se temporaneo di un servizio, neanche quando il
valore della concessione é inferiore alla soglia dei 140.000
euro stabilita per gli appalti di servizi dallart. 50, comma
1, lett. b), del codice dei contratti pubblici, dovendosi inve-
ce necessariamente seguire la procedura indicata dallart.
187 del D.lgs. n. 36/2023;

2) sarebbe altresiimpossibile fare ricorso al cosiddetto “affida-
mento ponte” in materia di concessioni, in quanto lart. 178,
comma 5, del codice dei contratti pubblici contempla una

erogazione dei servizi di interesse generale.*?

tale possibilita solo per la gestione delle tratte autostradali;

30 Caruso, op. cit., p. 1329. Si pensi, al riguar-
do, alla possibilita che le amministrazioni inseri-
scano “tra gli elementi di valutazione dell'offerta
tecnica, criteri correlati alla pregressa esperien-
za maturata dai concorrenti, specie se compro-
vata dall'attestazione (...) circa il buon esito del
servizio”. Cosi, A. Magliari, | servizi sociali di in-
teresse generale e appalti pubblici: concordia di-
scors?, in Munus, 2, 2019, p. 622.

31 |l Tar Abruzzo, sez. |, con la sentenza 18 giu-
gno 2016, n. 380, ha statuito la necessita di espe-
rire una procedura ad evidenza pubblica per I'af-
fidamento, da parte di un ATO (autorita d'ambito
territoriale), di un servizio idrico ad una coopera-
tiva sociale. Tralasciando gli altri profili esaminati
nella sentenza, in questa sede preme evidenziare
quanto i giudici abruzzesi hanno deciso in ordine
al rapporto intercorrente tra cooperazione socia-
le e organismo di diritto pubblico in tema di ser-
vizi pubblici locali. Il Tar ha affrontato il tema re-
lativo alle previsioni normative che sarebbero al-
la base di un rapporto preferenziale a favore delle
cooperative sociali. Al riguardo, i giudici hanno in-
teso segnalare che la disciplina regionale invoca-
ta dalla ricorrente non ha previsto un obbligo, ma
una semplice possibilita in capo all'ente gestore
d’ambito di avvalersi “o comunque di tenere con-
to nella scelta dei soggetti ausiliari, dei progetti
regionali di avvio dei giovani associati in coope-
rative, e cido comunque senza neanche delineare
affidamenti diretti, ben potendo postularsi simi-
li avvalimenti mediante gare pubbliche, riservate
a tali cooperative.” E tali previsioni, a giudizio del
Tar, riguardano comunque la gestione di piccole
e medie gestione degli impianti idrici, che fuorie-
scono dalla fattispecie oggetto del caso in esame,

che infatti attiene a “mega gestioni". Una volta col-
locati gli interventi della cooperazione sociale, in-
dividuata dalla legislazione regionale quale pos-
sibile partner per la realizzazione dei servizi idri-
ci, i giudici amministrativi hanno ribadito che un
principio fondante dell'Unione Europea € identi-
ficato nel rispetto delle regole di concorrenza e di
gara pubblica per appalti e/o concessioni confe-
riti da organismi di diritto pubblico comunitario,
con particolare riguardo ad importi, come nella
specie, sopra la soglia europea. Le regole della
concorrenza, in termini generali, implicano l'indi-
zione di procedure ad evidenza pubblica. Queste
ultime possono prevedere, per quanto attiene ai
potenziali soggetti affidatari, clausole semplifica-
te e/o riservate alla categoria sociale oggetto di
ausilio o di incentivo. Eventuali divergenti previ-
sioni di legge o di contratto restano assoggetta-
te a disapplicazione (e conformazione) comunita-
ria, ove non risultino praticabili interpretazioni o-
rientate. Chiarito il quadro normativo e giuridico
nell'ambito del quale gli organismi di diritto pub-
blico devono procedere all'affidamento dei ser-
vizi, con la possibilita di prevedere condizioni di
esecuzione del contratto che tengano in debito
conto le caratteristiche dei soggetti partecipan-
ti, il Tar censura la modalita con la quale l'organi-
smo di diritto pubblico ha stabilito di continuare
nel rapporto contrattuale con la cooperativa so-
ciale ricorrente, ossia la “proroga tacita” (da rite-
nersi nulla ex lege), che era stata disposta in at-
tesa del riscontro ad un quesito formulato all’A-
NAC in ordine alla necessita o meno di gara pub-
blica per l'affidamento alle cooperative del servi-
zio di manutenzione degli impianti idrici. In ulti-
ma analisi, il Tar ha inteso ribadire che le regole

della concorrenza non possono essere deroga-
te da previsioni rivolte a stabilire un rapporto di-
retto con le cooperative sociali, principio peraltro
gia presente nella legge n. 381/1991, che - infatti
- ha previsto una deroga espressa per le sole co-
operative sociali di tipo b) per importi inferiori al-
la soglia comunitaria. Ma i giudici amministrativi
hanno altresi confermato la facolta per le stazio-
ni appaltanti di prevedere apposite clausole (so-
ciali e ambientali), in linea con le previsioni della
Direttiva 2014/24/UE in materia di appalti pubbli-
ci, che consentano di specificare le condizioni di
esecuzione del contratto. Si tratta di un approc-
cio molto importante per lo sviluppo della coope-
razione sociale che alcune Regioni italiane hanno
inteso fare proprio attraverso I'adozione di speci-
fici atti di indirizzo agli enti locali.

32 Neeéunesempio laL.R. dell’Emilia-Romagna,
30 luglio 2015, n. 14, il cui art. 25 dispone, tra laltro,
che il Piano integrato e i programmi di attuazio-
ne annuale a) stabiliscono una permanente inte-
razione con le cooperative sociali del territorio; b)
individuano le condizioni d'inserimento delle per-
sone in condizioni di fragilita e vulnerabilita pres-
so le cooperative sociali, in particolare di tipo B;
c) verificano le possibilita di attribuzione e affida-
mento di servizi, da parte di soggetti istituzionali
coinvolti nella elaborazione di entrambi, anche a
beneficio delle cooperative sociali di tipo B. Al ri-
guardo, si veda la Deliberazione della Giunta Re-
gionale dell’'Emilia-Romagna 27 giugno 2016, n.
969, pubblicata sul BUR 7 luglio 2016 n. 202 recan-
te “Adozione delle linee guida regionali sull'affida-
mento dei servizi alla cooperazione sociale”).

Impresa Sociale 3/2025

86



SAGGIO | Concorrenza e imprese sociali

POLITICHE

3) non sussisterebbero nemmeno i presupposti per lappli-
cazione dellart. 76, comma 2, lett. ), del d.lgs. n. 36/2023,
per lo svolgimento per ragioni di urgenza della procedura
negoziata senza pubblicazione del bando, in relazione ad
eventi imprevedibili “non imputabili” alla stazione appal-
tante e che potrebbero giustificare il ricorso eccezionale
alla procedura negoziata;

4) Amministrazione intimata era ben consapevole del-
la scadenza del contratto di gestione in corso e avrebbe
dovuto, pertanto, avviare tempestivamente le procedure
selettive previste dalla legge.

Il Tar ha confermato che, nel caso di specie, l'affidamento
in oggetto deve ricondursi nellalveo di un contratto di con-
cessione e non costituisca, pertanto, un appalto di servizi.
Sul punto, i giudici amministrativi hanno sottolineato che il
Codice dei contratti pubblici ha inteso “regolamentare in via
autonoma le concessioni, quali species del genus del parte-
nariato pubblico-privato di tipo contrattuale, riconoscendo-
ne lautonomia rispetto ai contratti di appalto, non solo per
quanto attiene agli aspetti sostanziali, ma anche per quanto
di specifica attinenza ai profili procedurali”. La conseguenza
diretta di una siffatta qualificazione giuridica implica che la
procedura di affidamento delle concessioni sotto la soglia di
rilevanza europea puo avvenire secondo le modalita deline-
ate dal citato art. 187, ovvero mediante procedura negoziata,
senza pubblicazione di un bando di gara, previa consulta-
zione, ove esistenti, di almeno 10 operatori economici, ferma
restando l'opzione dellente concedente di utilizzare le proce-
dure di gara disciplinate, per le concessioni, dalle altre dispo-
sizioni del Titolo II, della Parte II, del Libro IV del Codice.*

La sentenza de qua consente di svolgere alcune brevi con-
siderazioni finali, che forse possono risultare interessanti,
anche in una prospettiva evolutiva della gestione dei servizi
alla persona. La funzione sociale del modello cooperativo si
manifesta, in particolare, proprio in relazione al rapporto
con la comunita locale di riferimento. In questottica, dun-
que, la cooperativa si caratterizza per essere unimpresa di

territorio e la vicinanza alla comunita rende piu agevole sia
I'individuazione delle opportunita e delle criticita connesse
alle risorse e alla struttura del territorio, sia la valorizzazio-
ne delle potenzialita e delle abilita professionali locali. Forse,
proprio nellambito dei servizi sociali € possibile comprende-
re levoluzione della formula “funzione sociale” riferita alla
cooperazione nellart. 45 Cost. Invero, la Costituzione, rico-
noscendo la funzione sociale della cooperazione, ha espres-
so una valutazione di idoneita del fenomeno rispetto al per-
seguimento e alla soddisfazione di interessi collettivi. Nel
contesto brevemente delineato, si puo affermare, in primo
luogo, che le cooperative sociali, alla stregua di altre imprese
sociali, rappresentano i soggetti economici maggiormente
“vocati” a gestire ed erogare i servizi in parola. La loro fina-
lita, le loro caratteristiche interne e le attivita di interesse
generale che le medesime svolgono ne fanno un partner
affidabile delle pubbliche amministrazioni nellambito dei
servizi sociali. In secondo luogo, viene tuttavia in conside-
razione il fatto che le cooperative sociali rappresentano una
dimensione imprenditoriale, con la quale gli enti pubblici si
rapportano attraverso le procedure ad evidenza pubblica di
matrice competitiva/concorrenziale. In terzo luogo, proprio
in ragione delle loro caratteristiche di governance e in ragio-
ne delle finalita da esse perseguite, lordinamento giuridico
(europeo e nazionale) riconosce alle pubbliche amministra-
zioni la facolta di prevedere talune deroghe alle procedure
ordinarie di affidamento, in specie allo scopo di valorizzare
appieno il contributo che le cooperative sociali possono ap-
portare alla realizzazione dei servizi socioassistenziali e alla
persona in generale. Sono questi alcuni dei profili definenti
la fattispecie della cooperazione sociale che, tra laltro, de-
pongono a favore di un ruolo affatto marginale per la stessa
nella realizzazione dei servizi, attivita e interventi richiesti
dalla riforma della disabilita e della non autosufficienza, in
specie laddove le pubbliche amministrazioni debbano de-
finire percorsi e soluzioni di intervento che richiedano una
specifica “mission” sociale.
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L'inserimento lavorativo delle persone con disabilita
e svantaggiate: il ruolo strategico del public procurement

Luca Ferrucci, Andrea Bernardoni

Introduzione

Nel nostro paese il tema della regolamentazione dell'inse-
rimento lavorativo delle persone disabili e svantaggiate ha
vissuto diverse stagioni, con differenti caratteristiche e im-
plicazioni per il mercato del lavoro e per le imprese.

Larticolo intende descrivere le caratteristiche e gli effetti dei
principali interventi normativi in questo ambito; in partico-
lar modo si analizzeranno la legislazione sul collocamento
obbligatorio, la legislazione sulle cooperative sociali, la le-
gislazione sul collocamento mirato, il d.lgs. 276/2023 - 1a co-
siddetta “Legge Biagi” - e, infine, la disciplina dei contratti
riservati presente nel Codice dei Contratti Pubblici, d.Igs.
36/2023.

Dopo lanalisi delle “stagioni” della regolazione per l'inseri-
mento lavorativo delle persone con disabilita e svantaggiate
in cui verranno evidenziati i risultati dei singoli interventi
ed i limiti degli stessi, larticolo si concentrera sul ruolo degli
appalti pubblici e su come questi possono essere il mezzo per
una «crescita intelligente, sostenibile e inclusiva» - direttiva
24/2014/UE - illustrando anche i contenuti e le potenzialita
della L.R. 2/2024 della Regione Umbria che rafforza lo stru-
mento del public procurement, per raggiungere lobiettivo
dell'inclusione lavorativa dei lavoratori piu fragili.

Fondamentalmente, dopo una lunga stagione dell'irrilevan-

za di tale segmento del mercato del lavoro, si possono intra-

vedere, in una successione anche cronologica, cinque diverse

forme di intervento regolamentativo:

1) Lalegislazione sul collocamento obbligatorio;

2) Lalegislazione sulle cooperative sociali;

3) Lalegislazione sul collocamento mirato;

4) Lacosiddetta “Legge Biagi”;

5) I contratti riservati e la legislazione umbra di tipo de-
mand pull.

1. Il paradigma pianificatorio
e il collocamento obbligatorio del 1968

In una stagione politica e culturale caratterizzata da un pro-
fondo rinnovamento, si istituisce, per la prima volta, una
legislazione — la Legge n. 482 del 1968 — che prevede il collo-
camento obbligatorio di soggetti per i quali & piu difficile I'in-
serimento nel mondo del lavoro. La norma prescrive infatti
ai soggetti pubblici e privati di assumere obbligatoriamente,
nel loro organico, persone con determinate caratteristiche:

- Gliinvalidi di guerra;

- Gli invalidi per servizio e lavorativo;

- Gli invalidi civili, ciechi, sordomuti ed ex tubercolotici;
- Orfani e vedove dei caduti in guerra o per servizio di lavoro;
- Profughi.

Gialindicazione di queste categorie appare, in parte, lespres-
sione di un particolare contesto storico dove il tema della
disabilita fisica e mentale appare espressione di particolari
cause di servizio lavorativo o di situazioni di guerra, e non di
condizioni di disagio dovute ad altre situazioni.

Questa normativa prevede unaliquota complessiva da riser-
vare del 15%, per quote rigorosamente fissate, tra quelle pre-
cedentemente indicate. Ad esempio, agli invalidi di guerra e
riservata la quota del 25%, mentre agli invalidi del lavoro si
ha il 15%. Addirittura, la normativa nazionale arriva a pre-
vedere specifici ruoli e mansioni da attribuire a particolari
categorie di invalidi: ad esempio, la meta dei posti disponibili
di portieri, guardiani e magazzinieri deve essere attribuita a
mutilati e invalidi, dando la precedenza a quelli “mutilati agli
arti superiori e inferiori”.

Questa pianificazione rigida genera ovviamente una distor-
sione nel mercato del lavoro: taluni invalidi possono trovare
spazi occupazionali maggiori di altri, con conseguenze evi-
denti tra i differenti segmenti. Non solo, i datori di lavoro si
possono trovare a procedere ad assunzioni obbligatorie che
non generano quegli effetti in termini di produttivita che al-
trimenti avrebbero potuto avere con altre categorie di sog-
getti invalidi.

Insomma, la “categorizzazione” di queste categorie svantag-
giate crea “contenitori” di offerta del lavoro non “‘comunican-
ti", irrigidendo le relazioni tra la domanda e l'offerta di lavo-
ro. Tutto questo si traduce in una limitazione della capacita
applicativa di questa normativa nella realta empirica.

Inoltre, unampia fascia di soggetti pubblici e privati e esen-
tata da tale normativa, qualora abbiano meno di 35 dipen-
denti (escludendo dal computo gli apprendisti). Nel caso di
sordomuti, tra l'altro, questa soglia sale a 100 dipendenti. In
un contesto in cui molte pubbliche amministrazioni (pensia-
mo ai piccoli Comuni) e moltissime imprese sono di dimen-
sioni assolutamente modeste, questa normativa sul colloca-
mento obbligatorio, di fatto, resta limitata nella sua portata
ad una fascia estremamente ridotta dei datori di lavoro.

Ancora, questa normativa non includeva nella sua previsio-
ne i disabili psichici, nonché coloro che avessero pil di 55
anni. In altri termini, si riteneva che questi gruppi di persone
fossero non “collocabili” nel mercato del lavoro e quindi da
ritenersi completamente escludibili da esso.
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Questa normativa nazionale, con queste lacune e difficolta
applicative, e stata in vigore sino al 1999, ovvero sino alla pro-
mulgazione della Legge sul collocamento mirato.

— 2. Lanascita delle cooperative sociali
elalegge 381del 1991

Negli anni Settanta nascono le prime cooperative fondate
per inserire al lavoro le persone svantaggiate, come la Co-
operativa Lavoratori Uniti, promossa da Franco Basaglia
nell Ospedale Psichiatrico di Trieste che aveva tra i soci fon-
datori sia i pazienti psichiatrici, sia il personale medico ed
infermieristico. Queste realta, a differenza delle cooperative
tradizionali, non perseguono lesclusivo interesse dei soci,
ma hanno finalita solidaristiche e perseguono il benessere
generale della comunita in cui operano ideando e gestendo
nuovi servizi di welfare o creando opportunita di lavoro per
le persone con disabilita e svantaggiate.

Nel 1991 il legislatore con la legge 381 riconosce le prime
esperienze pionieristiche ed introduce nell'ordinamento
giuridico italiano le “cooperative sociali” che hanno I'inse-
rimento lavorativo delle persone svantaggiate tra le finali-
ta definite dal legislatore ed intervengono anche colmando
alcune lacune della legislazione in materia di collocamento
obbligatorio.

Le cooperative sociali sono organizzazioni che offrono con-
testi organizzati e strutturati per realizzare l'azione solidari-
stica (Borzaga, Ilanes 2006); la legge 381 ha definito il profilo
identitario ed i confini di questa forma di impresa cooperati-
va che, anziché perseguire lesclusivo fine mutualistico, per-
segue anche finalita solidaristiche.

La legge 381 e poi le leggi regionali che, in molti casi, pre-
vedevano negli albi regionali delle cooperative sociali due
distinte sezioni per le cooperative sociali che gestiscono
servizi di welfare e per quelle impegnate nell'inserimen-
to lavorativo delle persone svantaggiate, hanno creato un
contesto giudico che ha favorito lo sviluppo autonomo e
distinto della cooperazione sociale di inserimento lavo-
rativo rispetto alle altre cooperative sociali. Questo svi-
luppo, negli anni Novanta e sino ai primi anni Duemila, &
stato favorito anche dall’articolo 5 della legge 381/1991 che
prevede esplicitamente la possibilita per gli enti pubblici
di stipulare convenzioni con le cooperative sociali di inse-
rimento lavorativo.

La possibilita di creare opportunita occupazionali per per-
sone svantaggiate e gli effetti positivi che derivano da una
simile prerogativa (Depedri, 2012) rendono questa tipologia
di impresa uno strumento indispensabile per perseguire
condizioni di giustizia economica e sociale nellambito di una
comunita (Fazzi, 2012).

Tuttavia, dopo alcuni anni di forte crescita e di attenzione
a questo fenomeno, negli ultimi decenni l'interesse verso la
cooperazione sociale di inserimento lavorativo sembrava
essersi affievolito, anche a causa delle inefficaci e spesso as-
senti politiche pubbliche che avrebbero dovuto sostenere le
iniziative intraprese da questo attore delleconomia sociale
(Borzaga e Marocchi, 2022).

Secondo recenti studi (Galera e Tallarini, 2023; Marocchi
2024), vi sono in Italia circa 4500 cooperative sociali di in-
serimento lavorativo e circa 3500 cooperative sociali che
svolgono anche attivita di inserimento lavorativo oltre alle
attivita di servizi alla persona (cooperative sociali cosiddette
“a scopo plurimo”); hanno dimostrato di avere una spiccata
funzione anticiclica, con una forte attenzione alla tenuta
occupazione e una sostanziale stabilita delle loro condizioni
economico-finanziarie (Borzaga e Marocchi, 2022).

La cooperazione sociale di inserimento lavorativo vede la
coesistenza di diverse tipologie d'impresa che presentano
unelevata differenziazione nelle finalita perseguite, con la
distinzione, in alcune interpretazioni, tra imprese sociali di
inserimento lavorativo produttive, sociali e formative (Ma-
rocchi, 2023), nelle dimensioni aziendali (presenza di grandi
realta e di piccole imprese “sperimentali”) e nei settori econo-
mici di appartenenza (settori tradizionali, in cui prevalgono
rapporti di fornitura consolidati, spesso con amministrazio-
ni pubbliche, e dinamiche di innovazione in nuovi contesti
competitivi, come la ristorazione o l'agricoltura sociale).

I soggetti svantaggiati verso i quali é rivolta lattenzione
delle cooperative sociali sono persone con disabilita fisica o
intellettiva; minori a rischio (figli di adulti in condizioni di
disagio psichico o sociale); ex-tossicodipendenti; alcolisti; de-
tenuti ed ex-detenuti o invalidi civili.

In particolare, i segmenti di persone svantaggiate da inseri-
re nelle cooperative sociali rappresentano un sottoinsieme
specifico con fattori di esclusione piu significativi rispetto a
quelle riferibili al collocamento obbligatorio. In questo modo,
quelli “svantaggiati” e maggiormente problematici, in termi-
ni produttivi e di relazionalita, che sarebbero plausibilmen-
te soggetti ad un crowding out rispetto a svantaggiati meno
problematici, hanno opportunita di lavoro riservati ad essi.

La legge 381, in alcuni casi, ha favorito la diffusione di una
logica di “filiera” tra cooperative sociali impegnate nellero-
gazione di servizi di welfare e quelle che effettuano inseri-
mento lavorativo, dove alcune categorie di utenti dei servizi
sociali completano il percorso di reinserimento sociale gra-
zie alle opportunita di lavoro offerte dalle cooperative di in-
serimento lavorativo.

Le cooperative sociali di inserimento lavorativo rappresen-
tano un modello di impresa finalizzato ad offrire opportu-
nita di lavoro alle persone svantaggiate. E evidente nella go-
vernance di questo modello I'obiettivo non solo strettamente
occupazionale (e quindi, da certi punti di vista, mutualistico)
ma anche quello di inclusione, valorizzazione e integrazione
sociale — nonché rispetto per le diversita — di questi indivi-
dui, ridando loro una dignita e una reputazione spesso di-
sconosciuta. Queste ultime sono dimensioni evidentemente
riferibili ad una sfera di solidarieta, anziché strettamente
di mutualita. Nelle cooperative di inserimento lavorativo le
persone svantaggiate devono, in base alla legislazione nazio-
nale, rappresentare almeno il 30% del totale dei lavoratori e,
se coerente con la loro condizione soggettiva, devono avere
lo status di socio. Un elemento tipico delle cooperative so-
ciali e proprio la governance multistakeholder, cioé forme
di governance in cui sono coinvolti almeno due categorie di
portatori di interessi (Borzaga, Fazzi, 2011).
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A fronte delle chiare finalita sociali e del vincolo stringen-
te di inserire al lavoro persone svantaggiate il legislatore ha
previsto per questa forma di imprese cooperativa diverse
misure incentivanti e di sostegno, le principali sono:

- Un annullamento delle aliquote complessive dei contribu-
ti dovuti dalle cooperative per l'assicurazione obbligatoria
previdenziale e assistenziale in relazione alle retribuzioni
corrisposte alle persone svantaggiate;

- La possibilita da parte di enti della pubblica amministra-
zione di procedere con affidamenti diretti per la produzio-
ne di beni e servizi a favore di queste cooperative, senza
procedere a fare I'appalto pubblico.

- La possibilita di avvalersi di volontari che prestano gratu-
itamente la loro prestazione di lavoro all'interno della co-
operativa.

I soci volontari hanno, nellambito delle cooperative socia-
li, alcune valenze strategiche. In primo luogo, essi possono
contribuire alla riduzione del costo del lavoro complessivo,
anche supportando, nel caso di quelle di inserimento la-
vorativo, direttamente o indirettamente leventuale gap di
produttivita dei soggetti svantaggiati. In secondo luogo, il
volontario puo portare una carica motivazionale e valoria-
le rilevante nella cooperativa, contribuendo ad irrobustire
una cultura aziendale identitaria e vicina ai soggetti svan-
taggiati. In terzo luogo, egli & un monitor efficiente in rela-
zione alla dirigenza della cooperativa, anche perché spesso
é legato da vincoli affettivi nei confronti dei soggetti svan-
taggiati presenti. Infine, la presenza di soci volontari facilita
il collegamento tra la cooperativa e la comunita locale. I soci
volontari hanno avuto - ed in molti casi hanno ancora — un
ruolo determinante per la nascita e lo sviluppo di molte co-
operative sociali.

In talune circostanze, le cooperative sociali di inserimen-
to lavorativo possono conseguire livelli di competitivita di
costo o di qualita dei prodotti e delle prestazioni di servizio
comparabili con quelle offerte da altri modelli di imprese. In
altre circostanze, tuttavia, per problemi di fragilita impren-
ditoriale oppure per un gap di produttivita di alcuni soggetti
svantaggiati, il costo medio totale conseguito puo essere su-
periore (oppure con una qualita inferiore) a quello di mol-
ti competitors. In questi casi, la cooperativa di inserimento
lavorativo rischia di essere espulsa dal mercato, salvo che
una parte dei clienti privati non assegni un valore etico alle
proprie scelte di consumo, privilegiando la sua offerta. Ma
qualora cio non accada o, comunque, non si tratti di un com-
portamento generalizzato da parte dei clienti privati, ne de-
riva, per la sostenibilita economica di queste cooperative, la
necessita di operare nellofferta di servizi a favore della pub-
blica amministrazione. Per queste ragioni, le cooperative di
inserimento lavorativo, in diversi casi, si trovano ad operare
prevalentemente nel mercato pubblico.

Larrivo delle cooperative sociali di inserimento lavorati-
vo costituisce unimportante innovazione nel mercato del
lavoro per le persone svantaggiate difficilmente inseribili
nelle imprese con la legislazione del collocamento obbliga-
torio. Tuttavia, le cooperative sociali, generano anche alcune
distorsioni allocative e di efficienza. Da un lato, esse si tro-
vano, quasi inevitabilmente, a posizionarsi (salvo lodevoli
eccezioni) quali suppliers di servizi a basso valore aggiunto
per conto della pubblica amministrazione (facchinaggio,

manutenzione del verde, pulizie, etc..). Cio porta ad una loro
dinamica “adattiva’ che le priva di quelle tensioni competiti-
ve capaci di innalzare i loro standard di efficienza, nonché di
diversificare in altri ambiti lavorativi maggiormente aperti
alla concorrenza, diverse indagini rilevano pero che e cre-
scente il fatturato verso le imprese e i cittadini (Borzaga, Bor-
zaga 2023). In effetti, in astratto, queste cooperative possono
operare in qualsiasi settore sia della produzione di beni che
nell'offerta di servizi. Recenti studi hanno mostrato come le
cooperative sociali di inserimento lavorativo operino preva-
lentemente nel settore terziario (Bernardoni, Picciotti 2023).

A volte, quando queste cooperative si rivolgono alla doman-
da privata delle famiglie e delle imprese, risultano essere
comparativamente meno competitive rispetto ad altri mo-
delli di impresa. Loccupazione di soggetti svantaggiati puo
portare, infatti, ad avere strutture di costi e livelli di produt-
tivita inferiori rispetto a potenziali competitors e, in taluni
casi, l'offerta puo risultare avere standard qualitativamente
inferiori. Se quindi l'entita di una clientela privata eticamen-
te propensa ad acquistare beni e servizi offerti da cooperati-
ve sociali e troppo limitata rispetto agli spazi complessivi del
mercato, inevitabilmente queste ultime si trovano ad opera-
re in un mercato residuale.

La presenza diffusa e capillare di questa tipologia di coo-
perative sociali rischia di generare l'aspettativa di un collo-
camento delle persone svantaggiate unicamente in questo
segmento di imprese, ignorando o comunque sottovalutan-
do le potenzialita del collocamento obbligatorio. E possibile
che anche le istituzioni pubbliche deputate a promuovere e
controllare l'applicazione della normativa sul collocamento
obbligatorio possano “adagiarsi” ed essere meno incisive dei
controlli.

Infine, non sempre il livello di coordinamento inter-organiz-
zativo in una logica di “filiera” occupazionale tra cooperative
sociali appare soddisfacente: le cooperative che erogano ser-
vizi di welfare guardano, per la loro sostenibilita economica,
al committente pubblico e possono avere “incentivi” alla per-
sistenza di persone disabili da esse assistiti, piuttosto che ge-
nerare per questi ultimi vere e proprie opportunita occupa-
zionali in collaborazione con le cooperative di inserimento
lavorativo. Dallaltro lato, queste ultime possono avere “pre-
ferenze” per inserire, nei loro ambiti occupazionali, persone
svantaggiate non necessariamente provenienti dai servizi
gestiti da altre cooperative sociali.

— 3.1l collocamento mirato
ela“concertazione” occupazionale (1999)

A oltre trenta anni dalla legge sul collocamento obbligatorio
e a quasi un decennio dalla nascita delle cooperative sociali,
il legislatore ritenne di dover rivedere la normativa sull'in-
serimento nel mercato del lavoro dei soggetti svantaggiati.

La nuova regolamentazione si basa sul collocamento “mira-
to” (Legge n. 68 del 12 marzo 1999, con la quale si abroga la
precedente legge del 1968 sul collocamento obbligatorio). I
principi ispiratori di fondo restano simili: se il mercato del
lavoro é efficiente, seleziona le persone maggiormente com-
petenti e produttive rispetto ad un determinato impiego (sia
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in ambito privato che in quello pubblico, con i relativi con-
corsi). Di conseguenza, le persone che sono meno produtti-
ve, per cause non imputabili alla loro volonta3, si trovano ad
essere escluse. Cid genera situazioni sociali ed economiche
a carico di tali persone e delle loro famiglie di particolare
disagio. Per cercare di “rendere uguale cio che é diverso’, si
ritiene che la regolamentazione debba intervenire, con un
quadro di vincoli, ma, in questa nuova fase, soprattutto di in-
centivi e di strumenti di “avvicinamento” tra la domanda di
lavoro e lofferta di questi lavoratori.

Con la legge del 1999, la logica pianificatoria del colloca-
mento obbligatorio viene superata da un approccio grazie
al quale, anche con opportuni incentivi e opportunita di la-
voro tailored, le imprese non ‘subiscono” tali prescrizioni. Il
‘collocamento mirato” viene inteso quale insieme dei servizi
in grado di favorire I'incontro tra le esigenze dellazienda e la
disabilita del lavoratore. Cio al fine di integrare nel contesto
lavorativo le persone disabili, fornendo loro gli strumenti
tecnici e di supporto indispensabili per un corretto inseri-
mento nel posto di lavoro piu adatto alle loro necessita. Que-
sta legislazione e riservata essenzialmente a tutte le persone
con disabilita in eta lavorativa, ovvero:

- Invalidi civili: persone affette da minorazioni fisiche, psi-
chiche e sensoriali con una riduzione della capacita lavora-
tiva superiore al 45%, riconosciuta da parte delle Commis-
sioni mediche istituite presso le Aziende Sanitarie Locali a
norma dellarticolo 4 della L. 104/1992;

- Invalidi del lavoro con una riduzione della capacita lavora-
tiva superiore al 33% riconosciuta da parte dellINAIL;

- Non vedenti colpiti da cecita assoluta o con un residuo vi-
sivo non superiore ad un decimo ad entrambi gli occhi, con
eventuale correzione;

- Sordomuti dalla nascita o prima dellapprendimento della
lingua parlata;

- Invalidi di guerra, invalidi civili di guerra con minorazioni
dalla prima allottava categoria e invalidi per servizio (ex
dipendenti pubblici, compresi i militari).

I datori di lavoro, pubblici e privati, con piu di 15 dipenden-

ti, devono riservare una quota delle proprie assunzioni alle

persone con disabilita, con percentuale di invalidita uguale o

superiore al 46%. Sono esclusi dalla base di computo, per la

determinazione della quota di riserva:

- ilavoratori occupati con contratto a tempo determinato di
durata fino a 6 mesi;

- isoci di cooperative di produzione e lavoro;

- idirigenti;

- ilavoratori assunti con contratto di reinserimento;

- ilavoratori con contratto di formazione-lavoro;

- gli apprendisti;

- i lavoratori con contratto di somministrazione presso l'u-
tilizzatore;

- ilavoratori a domicilio;

- i lavoratori assunti per attivita lavorativa da svolgersi
esclusivamente allestero per tutta la durata di tale attivita;

- ilavoratori assunti ai sensi della L. 68/1999;

- i lavoratori divenuti inabili allo svolgimento delle proprie
mansioni per infortunio o malattia che abbiano subito una
riduzione della capacita lavorativa inferiore al 60% o che
sono divenuti inabili a causa dell'inadempimento da parte
del datore di lavoro, accertato in sede giurisdizionale, delle
norme in materia di sicurezza e igiene del lavoro;

- i soggetti impegnati in lavori socialmente utili;
- ilavoratori che aderiscono al “programma di emersione”.

Lart. 5, comma 2, della L. 68/1999 prevede lesclusione totale
dall'osservanza dell'obbligo di cui all'articolo 3 da parte di da-
tori di lavoro pubblici e privati operanti in particolari settori.

I datori di lavoro privati e gli enti pubblici economici assu-
mono i lavoratori disabili mediante la chiamata nominativa
o la stipula di convenzioni. La stipula di convenzioni é tesa a
favorire il raccordo tra le esigenze delle aziende e quelle dei
lavoratori disabili, definendo un programma personalizzato
di interventi e stabilendo tempi e modalita delle assunzioni.

Per i datori di lavoro che non ottemperano agli obblighi di
assunzione della quota riservata ai disabili sono previste, in-
fine, apposite sanzioni amministrative. Lart. 15, comma 4, L.
68/1999 come modificato dal d.lgs. 185/2016, stabilisce la san-
zione per ogni giornata lavorativa di mancata assunzione
di ciascun disabile in “una somma pari a cinque volte la mi-
sura del contributo esonerativo di cui all'articolo 5, comma
3-bis”. Pertanto, considerato che attualmente il contributo
esonerativo € pari a € 30,64, la sanzione per ogni giorno di
mancata assunzione del lavoratore disabile € pari a € 153,20.

Questo quadro regolatorio nazionale sul collocamento “mi-
rato” ha mostrato, ad oggi, alcune limitazioni.

Troppo spesso leventuale inserimento lavorativo di queste
persone disabile & avvenuto senza tener conto di quanto la
Direttiva Europea 2000/78/C prescriveva laddove indicava
che «per garantire il rispetto del principio della parita di trat-
tamento dei disabili, sono previste soluzioni ragionevoli. Cid
significa che il datore di lavoro prende i provvedimenti ap-
propriati, in funzione delle esigenze delle situazioni concrete,
per consentire ai disabili di accedere ad un lavoro, di svolger-
lo o di avere una promozione o perché possano ricevere unda
formazione, a meno che tali provvedimenti richiedano da
parte del datore di lavoro un onere finanziario sproporzio-
nato. Tale soluzione non e sproporzionata allorché I'onere &
compensato in modo sufficiente da misure esistenti nel qua-
dro della politica dello Stato membro a favore dei disabili». In
altri termini, il datore di lavoro non ottempera alla normati-
va solo con il mero inserimento di un soggetto disabile, ma
€ responsabile di tutte quelle misure di “accompagnamento”
necessarie ad esso per vivere dignitosamente questa oppor-
tunita sociale e lavorativa. Questa responsabilita del datore
di lavoro ha trovato applicazione nel nostro ordinamento
giuridico con il recepimento di questa Direttiva Europea a
seguito del d.Igs. 28 giugno 2013 n.76.

Inoltre, lesiguita della sanzione amministrativa, unitamente
agli scarsi controlli da parte delle istituzioni pubbliche, ha ge-
nerato un incentivo a trasgredirla da parte di molte imprese.

Altrove, taluni datori di lavoro indicano profili professionali
e culturali talmente specifici che, solo raramente, possono
essere rintracciabili, da parte delle agenzie del lavoro, presso
persone svantaggiate in possesso di tali requisiti.

Ancora, resta un certo grado di discriminazione nel colloca-
mento “mirato” a favore, ad esempio, di forme di disabilita
fisica rispetto a quella psichica.
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In definitiva, questa legislazione, per quanto migliorativa ri-
spetto a quella “obbligatoria”, ha trovato applicazione parzia-
le nel mondo del lavoro, privilegiando l'occupazione pubbli-
ca a quella privata e, nellambito di quest'ultima, nelle grandi
imprese rispetto alle medio-piccole.

4.Lalegge Biagiela“leva
occupazionale” dell'esternalizzazione

Le due regolamentazioni nazionali precedentemente analiz-
zate hanno generato fondamentalmente due problemi. Da
un lato, la legislazione sul collocamento mirato ha “prodot-
to” esiti occupazionali inferiori a quelli prevedibili. Dall'altro
lato, le cooperative sociali sono apparse un ‘enclave” occupa-
zionale per le persone con disabilita e svantaggiate.

Per cercare, sul piano pragmatico, di generare “incentivi” alle
imprese capaci di coniugare queste due normative e far fare
un “salto” occupazionale ai soggetti svantaggiati, il Decreto
Legislativo n. 276 del 2003 ha previsto, nellart. 14, 1a possibi-
lita, per le imprese che esternalizzano lavorazioni e servizi
a favore delle cooperative sociali di inserimento lavorativo,
di rendere permanente il distacco del lavoratore svantag-
giato in cooperativa, computandolo tra l'altro nella quota di
riserva dellazienda committente. In questo modo, le imprese
possono affidare lavorazioni e servizi a queste cooperative
sociali, generando in modo indiretto un'occupazione “mirata’
e, contestualmente, adempiere a quanto previsto dalla Legge
n. 68 del 1999. Si tratta ovviamente di una opzione che I'im-
presa puo esercitare, e non di un obbligo.

In questo nuovo quadro normativo, unimportanza fonda-
mentale é assunta dalle convenzioni-quadro. Lapplicazione
di questa norma nazionale é subordinata alla stipula di con-
venzioni su base territoriale, validate a livello regionale, tra
gli uffici pubblici deputati ai servizi per le persone con di-
sabilita, le associazioni dei datori di lavoro, dei prestatori di
lavoro e delle cooperative sociali. Questa logica del decentra-
mento territoriale risponde allesigenza di generare, su scale
territoriali e regionali, uniformita di comportamenti con-
certandoli in questo “‘quadrilatero” istituzionale (istituzioni
pubbliche, datori di lavoro privati, sindacati dei lavoratori,
cooperative sociali).

Quali sono pero le possibili implicazioni di questa sorta di
“federalismo” normativo?

Nel nostro paese, le regioni hanno elaborato tali convenzioni
in tempi diversi, “disattivando” indirettamente l'applicazione
di questa normativa in taluni ambiti territoriali e, quindi, li-
mitando di fatto le possibilita di crescita occupazionale dei
soggetti svantaggiati e delle cooperative sociali.

Si hanno cosi, inevitabilmente, regioni ad “alta” e altre a
“bassa” opportunita occupazionale per tali soggetti. Cio
costituisce una violazione della eguaglianza delle opportu-
nita per tali persone, nonché per le imprese interessate a
perseguirle. A distanza di piu di venti anni dall'adozione del
d.lgs. 276/20003, questo “federalismo normativo” ha genera-
to diverse distorsioni nel mercato del lavoro e nelle possi-
bilita di crescita delle cooperative sociali. Ad oggi, alcune
regioni hanno - come I'Emilia-Romagna — hanno elaborato

dei report che monitorano l'applicazione delle convenzio-
ni ex articolo 14, e la relazione al Parlamento sullo stato di
attuazione della legge 68/1999 forniscono alcuni dati - sep-
pure non completi — sull'applicazione della norma a livello
nazionale.

5.1 contratti riservati e I'innovazione
nella regolamentazione umbra:
la “leva” del public procurement

Negli ultimi decenni I'Unione Europea ha dedicato grande
attenzione al public procurement. Questo interesse ha porta-
to la Commissione Europea a adottare, nel 2017, la comunica-
zione “Making Public Procurement work in and for Europe”.

Secondo le stime dellUnione Europea ogni anno, oltre
250.000 autorita pubbliche nellUE spendono circa il 14% del
PIL per lacquisto di servizi, lavori e forniture. In molti set-
tori come lenergia, i trasporti, la gestione dei rifiuti, la pro-
tezione sociale e la fornitura di servizi sanitari o educativi,
le autorita pubbliche sono i principali acquirenti. Per que-
sta ragione, il settore pubblico puo utilizzare gli appalti per
stimolare loccupazione, la crescita e gli investimenti e per
creare uneconomia piu innovativa, efficiente in termini di
risorse ed energia e socialmente inclusiva.

In Italia, le acquisizioni direttamente imputabili al settore
pubblico, con lesclusione del settore difesa, sono pari al circa
I'11% del PIL. E per questa ragione, che, anche nel nostro paese,
le pubbliche amministrazioni possono divenire dei driver di
innovazione e inclusione sociale e il public procurement puo
rappresentare in importante strumento di politica economica.

La possibilita per gli stati membri dellUnione Europea di
utilizzare la domanda pubblica di beni e servizi per raggiun-
gere obiettivi sociali e stata confermata dalla Corte di Giu-
stizia dell'Unione Europea, che ha ricordato (Sez. V, 6 ottobre
2021, C-598/19) come “I'articolo 20, paragrafo 1, della direttiva
2014/24 (recepito dallart. 61 del D. Igs. 36/2023) conferisce agli
Stati membri la facolta di riservare le procedure di appalto
pubblico a determinati enti e subordina tale facolta al ri-
spetto delle due condizioni cumulative ivi elencate, ossia, da
una parte, che i partecipanti alla procedura siano laboratori
protetti o operatori economici il cui scopo principale sia l'inte-
grazione sociale e professionale delle persone disabili o svan-
taggiate, dall'altra, che almeno il 30% del personale di tali la-
boratori e operatori economici sia costituito da tali persone”.

La giurisprudenza della CGUE, ha inoltre precisato che “il
legislatore dell'Unione ha inteso promuovere, attraverso l'oc-
cupazione e il lavoro, lI'inserimento delle persone disabili o
svantaggiate nella societa, consentendo agli Stati membri di
riservare il diritto di partecipare alle procedure di aggiudica-
zione degli appalti pubblici o di determinati lotti ai laborato-
ri protetti e agli operatori economici che, in considerazione
della finalita sociale che perseguono, intervengono nel mer-
cato con uno svantaggio competitivo”.

Questo orientamento comunitario, gia recepito nelle prece-
denti edizioni del Codice dei contratti pubblici, ha trovato
conferma nellArt. 61 del d.lgs. 36/2023, rubricato “Contratti
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riservati”, che, confermando la disciplina dei contratti riser-
vati presente nel precedente codice dei Contratti Pubblici,
consente alle stazioni appaltanti di riservare il diritto di par-
tecipazione alle procedure di appalto o di riservarne l'esecu-
zione a operatori economici il cui scopo principale sia l'inte-
grazione sociale e professionale delle persone con disabilita
o svantaggiate. Cio risulta coerente con il considerando n.
2 della direttiva 24/2014/UE, che chiarisce come gli appalti
pubblici sono il mezzo per una «crescita intelligente, soste-
nibile e inclusiva» che deve tendere anche al «conseguimento
di obiettivi condivisi a valenza sociale» e con il consideran-
do n. 36, secondo cui «lavoro e occupazione contribuiscono
all'integrazione nella societa e sono elementi chiave per ga-
rantire pari opportunita a tutti».

I contratti riservati sono uno strumento amministrativo
che, nei fatti, rappresenta unevoluzione dellarticolo 5 della
legge 381/1991: da un lato amplia la platea delle imprese in-
teressate, non solo le cooperative sociali, ma anche le altre
tipologie di imprese (S.r.l,, S.p.A, cooperative non sociali) che
rispettano i vincoli fissati dallarticolo 61del codice del Con-
tratti Pubblici; dallaltro lato supera laffidamento diretto a
favore delle cooperative sociali, prevedendo le gare riservate
come procedura di evidenza pubblica.

Questo strumento ha l'obiettivo di far crescere sia in nume-
ro che in valore le gare riservate, creando in questo modo
nuove opportunita occupazionali per le persone con di-
sabilita e svantaggiate; tuttavia, a distanza di anni dall'in-
troduzione dei contratti riservati possiamo affermare che
l'applicazione dello stesso é stata episodica e gli effetti sulle
persone fragili limitati.

Partendo da queste evidenze la Regione Umbria ha approva-
to un provvedimento di particolare valenza per loccupazio-
ne delle categorie svantaggiate: 1a L.R. 2 del 2024 “Qualita del
lavoro e dei servizi alla persona’.

Lanorma negli articoli 2, 3 e 4 disciplina le modalita che devo-
no essere utilizzate dalle amministrazioni pubbliche e dalle
societa controllate e collegate nella costruzione delle gare di
appalto relative ai servizi alla persona con l'obiettivo di supe-
rare la logica del massimo ribasso assicurando servizi di qua-
lita e il rispetto dei diritti dei lavoratori. Larticolo 5, invece, &
dedicato applicazione dellarticolo 61 del codice dei Contratti
Pubblici ed afferma che “in attuazione e nel rispetto di quanto
previsto allarticolo 61 del d.1gs. 36/2023, al fine di garantire l'in-
serimento nel mercato del lavoro delle persone con disabilita
o svantaggiate, come definite al comma 4 del medesimo arti-
colo 61 del d.Igs. 36/2023, le stazioni appaltanti riservano il di-
ritto di partecipazione alle procedure di affidamento, diverse
da quelle relative alla fornitura dei servizi alla persona di cui
allarticolo 1, comma 3, o ne riservano lesecuzione ad operatori
economici e a cooperative sociali e loro consorzi il cui scopo
principale sia l'integrazione sociale e professionale delle per-
sone con disabilita o svantaggiate, o riservano lesecuzione
delle medesime procedure di affidamento nel contesto di pro-
grammi di lavoro protetti quando almeno il trenta per cento
dei lavoratori dei suddetti operatori economici sia composto
da lavoratori con disabilita o da lavoratori svantaggiati”.

Il secondo comma dellarticolo 5 aggiunge che “la Giunta
regionale, con proprio regolamento, disciplina le modalita

attuative di quanto previsto dal presente articolo applican-
do, quale percentuale minima che deve essere rispettata per
garantire le riserve di cui al comma 1, quella del venti per
cento del valore delle procedure di affidamento da espletare
nell'anno solare di riferimento da parte delle stazioni appal-
tanti, da modulare in base alla natura, alloggetto e al numero
delle procedure medesime”.

Con questa norma la Regione Umbria, prima in Italia, inse-
risce il supporto all'inclusione lavorativa delle persone con
disabilita e svantaggiate tra gli obiettivi perseguiti con la
domanda pubblica di beni e servizi stabilendo che l'articolo
61 deve essere applicato in almeno il venti per cento del va-
lore delle procedure di affidamento da espletare nell'anno
solare. In questo modo il legislatore regionale dell'Umbria
ha rafforzato le disposizioni relative ai contratti riservati
contenute nel codice dei Contrati Pubblici rendendole vin-
colanti per tutte le stazioni appaltanti della regione, crean-
do cosi un ambiente competitivo favorevole all'inclusione
lavorativa e, senza costi aggiuntivi per le casse pubbliche di
Comuni, USL ed altri enti locali, incentivando tutte le im-
prese al perseguimento di obiettivi sociali. Sara importante
monitorare l'applicazione della norma umbra per capire gli
impatti sugli affidamenti e sulle persone svantaggiate in-
serite.

La L.R. 2/2024 crea un rafforzamento delle opportunita oc-
cupazionali dei soggetti svantaggiati tramite la leva del pu-
blic procurement. In questa logica, la norma della Regione
Umbria stabilisce che tutte le amministrazioni pubbliche
regionali e le societa controllate o collegate riservano il venti
per cento delle procedure di gara espletate nellanno alle im-
prese che inseriscono al lavoro almeno il trenta per cento di
persone con disabilita e svantaggiate. In questo approccio,
tutte le imprese, indipendentemente dalla loro forma giuri-
dica potranno partecipare a queste gare di appalto “riserva-
te", purché rispettino i parametri definiti dallarticolo 61 del
codice dei Contratti Pubblici.

Quali possono essere le implicazioni di questa normativa?

La normativa crea uno ‘spazio” competitivo per laggiudica-
zione delle gare di appalto. Le imprese possono decidere se
operare in questo segmento del public procurement e, quin-
di, per farlo dovranno “potenziare” i livelli occupazionali
delle categorie svantaggiate o costituire degli spin-off a vo-
cazione sociale che rispettino i livelli occupazionali previsti
dallarticolo 61. Le stesse cooperative sociali acquisiranno la
consapevolezza di dover essere “‘competitive’ rispetto ad im-
prese private, se entrambe garantiranno i livelli occupazio-
nali previsti. Vi & quindi un impulso in termini di efficienza
perfino nelle organizzazioni non profit che, talvolta, hanno
logiche “adattive” rispetto al public procurement.

Questa normativa regionale si inserisce funzionalmente
nella normativa nazionale, da quella sul collocamento mi-
rato sino alla Legge Biagi. In un certo qual modo, le impre-
se private si trovano di fronte ad un “ventaglio” di opzioni
strategiche che possono perseguire in funzione delle loro
opportunita: limitarsi a rispettare la quota prevista dal
collocamento mirato, ma non con percentuali tali da poter
partecipare alle gare riservate; esternalizzare a favore di
cooperative sociali una parte delle loro attivita, per bene-

Impresa Sociale 3/2025

94



SAGGIO | Inserimento lavorativo: il ruolo del public procurement

POLITICHE

ficiarne del computo della quota riservata a soggetti svan-
taggiati; infine, posizionarsi allinterno delle previsioni
della normativa umbra per partecipare alle gare riservate.
Le tre opzioni strategiche non sono alternative ma comple-
mentari, ad esempio un'impresa che gia rispetta gli obblighi
di assunzioni previste dalla legge 68 pud incrementare le
persone con disabilita occupate sino ad avere i requisiti per
partecipare alle gare riservate.

La normativa umbra puo avere implicazioni anche nel li-
vello di competizione tra imprese localizzate in differenti
regioni interessate a partecipare alle gare di appalto pub-
bliche riservate alle imprese che inseriscono al lavoro
almeno il 30% di persone con disabilita o svantaggiate.
L'Umbria, tuttavia, € una regione dimensionalmente mode-
sta, per ampliare su scala macroregionale gli effetti della
normativa umbra, sarebbe auspicabile che altre regioni si
unissero all Umbria per generare un impatto di “scala” assai
pit ampio sul sistema delle imprese, generando indiretta-
mente in questo modo un aumento della concorrenza, mas-
simizzando gli impatti positivi sulle persone con disabilita
occupate.

E evidente che il valore economico e sociale di questa inno-
vazione normativa regionale andra valutata nel corso dei
prossimi anni in modo da poterne trarre giudizi maggior-
mente ponderati.

Per rendere efficace questa norma sara necessario accom-

pagnare il percorso di applicazione con specifici interventi

formativi e di supporto al personale pubblico, ripensando

anche il ciclo degli appalti pubblici ed innalzando il livello di

trasparenza e comunicazione con gli stakeholder. Nel detta-

glio le amministrazioni pubbliche dovranno:

1) Fare una ricognizione delle gare di appalto che saranno
effettuate nel triennio successivo;

2) Definire quali gare saranno riservate ai sensi dellArt. 61
del Codice dei Contratti Pubblici nel triennio;

3) Comunicare agli stakeholder quali sono le gare riservate
alle imprese che includono persone con disabilita e svan-
taggiate nel triennio;

4) Verificare annualmente quante delle gare riservate in
sede di programmazione sono state effettivamente pub-
blicate.

Sara inoltre importante realizzate una “cabina di regia” per
monitorare e osservare le dinamiche con le quali le imprese
gradualmente si adattano a questa normativa, l'impatto sul
mercato del lavoro e le distorsioni che ne possono derivare,
in modo da adottare eventuali correttivi.

—— Conclusioni

In questo articolo, dopo aver effettuato unanalisi delle “stagio-
ni” della regolazione per l'inserimento lavorativo delle persone
con disabilita o svantaggiate, ci si € concentrati sul public pro-
curement, sottolineando le potenzialita di questo strumento
- dal momento che, come si & sopra ricordato, in Italia gli ac-
quisti di beni e servizi da parte delle amministrazioni pubbli-
che vale 1'11% del Pil nazionale - e analizzando le disposizioni
comunitarie e la normativa nazionale contenuta nel codice dei
Contratti Pubblici relativa ai contratti riservati, per poi descri-
vere le innovazioni apportate dalle L.R. 2/2024 dell' Umbria.

Dallanalisi effettuata emerge la presenza dei presupposti
economici e giuridici per percorrere con convinzione questa
strada al fine di incrementare le opportunita di lavoro per le
persone con disabilita e svantaggiate, anche in considerazio-
ne del fatto che:

1) neiprossimianniil Paese dovra confrontarsi con crescen-
ti vincoli del bilancio pubblico che sommati ad un incre-
mento delle spese militari, che il Governo si ¢ impegnato
a realizzare, potrebbero generare una riduzione delle ri-
sorse pubbliche destinate ai programmi di welfare;

2) la leva del pubblic procurement non produce maggiori
costi a carico delle “casse pubbliche” in quanto utilizza le
risorse gia destinate allacquisto di beni e servizi, non ri-
chiedendo quindi risorse aggiuntive;

3) linclusione lavorativa delle persone con disabilita e svan-
taggiate, come hanno dimostrato numerosi studi (Depe-
dri, 2012; Depedri 2015), produce benefici economici diretti
per Stato e amministrazioni locali in termini di minori
spese per servizi (ad esempio consumo di farmaci, acces-
so a servizi sociali e sanitari, minori sussidi eccetera) e
maggiori entrate fiscali (imposte pagate dai lavoratori
con disabilita e svantaggiati, imposta sul valore aggiunto
dei beni e servizi prodotti dai lavoratori con disabilita e
svantaggiati eccetera).

Per queste ragioni, un maggior numero di persone fragili,
occupate oltre a generare benefici sociali diretti, produr-
ra maggiori entrate e minori spese per le casse pubbliche.
Sino ad oggi, pero, i contratti riservati sono stati utilizzati
in modo marginale dalle amministrazioni pubbliche ed &
per questa ragione che serviranno - a partire dalla Regione
Umbria che puo rappresentare un laboratorio per il Paese -
politici, amministratori e funzionari pubblici innovatori che
vogliano mettere al centro delle politiche pubbliche i diritti
delle persone con disabilita e svantaggiate.

DOI10.7425/1S.2025.03.09

Bibliografia

Borzaga C. e Marocchi G. (2022), L'inserimento lavorativo, malgrado le politiche,

Impresa Sociale, 2, 3-9.

Borzaga C. e Fazzi L. (2011), Le imprese sociali, Carocci, Roma.

Borzaga C. e lanes A. (2006), Leconomia della solidarieta. Storia e prospettive della
cooperazione sociale, Donzelli, Roma.

Bernardoni A., Picciotti A. (2023), Le cooperative sociali di inserimento lavorativo in
Italia: settori di intervento e dinamiche economico-patrimoniali, in Impresa Sociale, 4.

Impresa Sociale 3/2025

95



SAGGIO | Inserimento lavorativo: il ruolo del public procurement POLITICHE

Depedri S. (2012), L'inclusione efficiente. Lesperienza delle cooperative sociali di
inserimento lavorativo, Milano, Franco Angeli.

Depedri S. (2015), Costi e benefici delle cooperative di inserimento lavorativo, in
Economia cooperativa. Rilevanza, evoluzione e nuove frontiere della cooperazione
italiana, Euricse, Trento.

Fazzi L. (2012), Social work in the public and non-profit sectors in Italy: what are the
differences?, in European Journal of Social Work, 15(5), 629-644.

Marocchi G. (2023), Molte delle cose che credevamo sullinserimento lavorativo
sono false. E quindi quali sfide ci aspettano per il futuro, in Impresa Sociale, 1, 23-55.

Impresa Sociale 3/2025

96



Numero 3/2025

Gli strumenti




STRUMENTI

SAGGIO

Con il pensiero sistemico il business diventa sostenibile
Un “Business Model Canvas” sistemico e sostenibile

Habib Sedehi, Mauro Moretto

Leconomia lineare é figlia primogenita del pensiero mecca-
nicistico che ci ha abituati a concatenare analisi, interpre-
tazioni, decisioni e azioni in una logica di causa-effetto. Una
modalita, del tutto o quasi, incurante delle interazioni e delle
conseguenze positive o negative che essa induce durante
questo percorso, venendo in contatto con altri sistemi. Le-
conomia circolare e rigenerativa é invece figlia del pensiero
sistemico, della capacita di leggere, di comprendere ma an-
che di utilizzare la complessita dei vari sistemi coinvolti, per
perseguire i propri obiettivi, che rimangono la produzione di
beni o servizi e la generazione di benefici.

— 1.La consapevolezza della transizione

La complessita é di per sé ricchezza, come lo ¢ la biodiver-
sita per la natura. Nel sistema economico in transizione da
lineare a circolare, l'obiettivo di chi intende fare business
dovrebbe essere quello di tradurre la complessita in ric-
chezza, nella consapevolezza che nell'economia circolare
e rigenerativa c'é un giacimento ancora inesplorato di op-
portunita per rendere un'impresa sostenibile sul medio e
sul lungo periodo, attraverso il conseguimento di vantaggi
competitivi che nell'economia lineare, sono realizzabili or-
mai solo a caro prezzo'.

Nell'attuale epoca di cambiamento le imprese che compe-
tono sul mercato hanno sempre piu chiara la rilevanza per
il business della propria materialita - con cid intendendo
I'ambito in cui I'azienda, assieme ai suoi stakeholder, misura
I'impatto delle sue attivita sullambiente e sulla societa, met-
te a fuoco i rischi e le opportunita che ne derivano - e quindi
dei criteri ESG, Environmental, Social e Governance, dell'im-
portanza della disclosure per comprovarne la sostenibilita,
dellincidenza della decarbonizzazione con i suoi incentivi
e disincentivi, del crescente impatto della Corporate Sustai-
nability Reporting Directive (CSRD)? e dei nuovi standard
di rendicontazione e in generale, delle pressanti richieste di
clienti, stakeholder e opinione pubblica, per ottenere rispo-
ste convincenti sulla coerenza del percorso di innovazione
verso la sostenibilita.

In un contesto in cui le organizzazioni devono saper comu-
nicare gli sforzi compiuti nella transizione, il vero problema
é leffettivo livello di consapevolezza degli attori interni alle
organizzazioni stesse, del cambiamento in atto e della sua
natura. Il percorso é talmente arduo, che la partecipazione
piena e consapevole, di tutti nell'intera organizzazione ¢ as-

solutamente imprescindibile. Ma come la possiamo ottene-
re? Servono nuovi concetti economici e una nuova cultura.

— 2. Unanuova cultura per un nuovo
modello economico

La rappresentazione classica dellidea di economia ideale e
in salute e quella del grafico che contiene la curva del PIL
che sale nel tempo a velocita crescente, come l'economia che
si espande quasi indefinitamente.

Figura 1: La rappresentazione classica della curva del PIL

Cosa succede veramente nel tempo ad un'economia di questo
tipo? Si puo espandere fino all'infinito? Sappiamo ormai che
la risposta & no, & impossibile: non ci sono le risorse fisiche
perché cio possa verificarsi®. Guardando il grafico successi-
vo, la curva che si interrompe ci conferma la consapevolezza
che qualcosa di sgradito e/o limitante possa accadere e che
quindi & meglio non rappresentarlo. Quella parte del grafico
preoccupa perché conferma l'insostenibilita del modello.

Secondo l'economista Kate Ratworth, quella porzione della
curva é per gli economisti come la “Medusa’, il mostro mi-
tologico il cui sguardo pietrifica gli esseri umani e quindi
non devessere evocata, rappresentata, guardata“. La curva
del PIL interrotta ci dice che il senso del modello é fuori dal
grafico. Cosi come nella tradizione biblica il Dio degli ebrei,
si manifesta con l'assenza e comunica con la sua immanen-
za. Oppure, piu laicamente, come l'assassino nei film di Hi-
tchcock: sempre fuori inquadratura e percepibile solo nello
sguardo di terrore della vittima.

1 Pauli(2015)
2 Direttiva (UE) 2022/2464 sulla rendicontazio-

ne di sostenibilita delle imprese (CSRD), recepita 3
in Italia con il Decreto Legislativo n. 125/2024.

IPCC (2023)
4 Raworth (2017), p.251
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Figura 2: La rappresentazione della curva del PIL: oltre il confine
della rappresentazione classica

Pero anche gli economisti sanno bene che la curva ad un cer-
to punto si pieghera e tendera ad appiattirsi, negando cosi
lo stesso paradigma economico della crescita continua. Essi
hanno timore di quella fase, perché allappiattirsi della cur-
va sono attribuite conseguenze indesiderate quali sfiducia,
inflazione, deflazione, impennata del debito pubblico, de-
fault di banche e Stati, anarchia, caos e finanche la caduta
dei sistemi democratici. Scenari che spaventano politica e
cittadini e fanno digerire ogni amara medicina in grado di
ripristinare la crescita, ma che diventano disperanti nel caso
in cui questa opzione non sia piu percorribile.

La contraddizione insita nel concetto di crescita illimitata
e in continua espansione dell'economia in un sistema finito
e confinato, ci conferma che la nostra civilta non ha anco-
ra idea di come uscire da questo modello®. Da un lato siamo
consapevoli che siamo diretti verso lautodistruzione, dallal-
tro sembriamo convinti che si possa continuare a rinviare il
problema, restando per sempre dentro la fase descritta nella
porzione di curva del PIL visibile. E evidente che, di fronte ad
un simile paradosso, diventa necessario immaginare una si-
tuazione a curva piatta, stazionaria, che nega il dogma della
crescita, prefigurando uno “stato stazionario” delleconomia
e del PIL, non solo gestibile ma anche auspicabile per la so-
cieta umana e il suo futuro®.

Il problema e risolvibile realizzando un sistema economico
florido e sviluppato, ma in regime di crescita piatta, cam-
biando il concetto guida, sostituendo il presupposto della
crescita infinita con quello di uno sviluppo posizionato in
equilibrio all'interno di unarea vitale. Che peraltro & quello
che fanno da sempre i sistemi naturali e con essi I'umanita
stessa: perseguendo un equilibrio fra i sistemi all'interno del
sistema biosfera, I'unico dove la vita € possibile. In questo
modo esplorando opportunita di sviluppo che lepoca in-
dustriale ha ignorato’. Uneconomia in sostanza, che abbia
come obiettivo fondante il sapersi mantenere all'interno dei

confini biofisici del pianeta, delimitando uno spazio operati-
vo sicuro per 'umanita (SOS), cosi come nella definizione di
Johan Rockstrom dello Stockholm Resilience Centre?.

Non e possibile, quindi, immaginare una transizione ecolo-
gica, senza immaginare unevoluzione anche teorica delle-
conomia e delle sue basi concettuali. A questo proposito,
l'economia della ciambella, la donuts economy, di cui proprio
Kate Ratworth é stata l'iniziatrice, & probabilmente ad oggi,
uno dei tentativi teorici piu organici e rilevanti. L“economia
della ciambella” costituisce il tentativo di ricomporre con co-
erenza e responsabilita la dissociazione teorica e concettua-
le tra il modello economico lineare e degenerativo e i limiti
reali e concreti imposti dal pianeta alla crescita illimitata, al
fine di giungere ad un modello di sviluppo compatibile con il
sistema che lo ospita e quindi realmente sostenibile. Per tor-
nare al tema centrale, si ricorda che Ratworth spiega come
non soloi “concetti”, ma anche le “immagini” siano importan-
ti; e quelle create dagli economisti classici per giustificare e
fissare i propri concetti sono, a ben vedere errati, sebbene
si siano rivelate molto efficaci nel fissare indelebilmente in
mente a generazioni di docenti e allievi, concetti fuorvianti.
La “ciambella” di Ratworth, disegna invece uneconomia che
si colloca in unarea compresa tra l'interno della ciambella,
che si riferisce ad uneconomia che non garantisce gli stan-
dard minimi di reddito, istruzione, assistenza sanitaria, pos-
sibilita di alloggio, cibo, accesso ad acqua e aria pulite e le-
sterno della ciambella, che rappresenta il limite oltre il quale
il consumo eccede quanto il pianeta e in grado di offrire: & il
confine da non oltrepassare per non danneggiare il clima, gli
oceani, la biodiversita, quindi la Terra nel suo complesso e di
conseguenza la stessa economia.

Figura 3: Leconomia della ciambella

Leconomia, per essere sostenibile nel medio termine, deve
restare appunto nella ciambella, ovvero, in un ambito dove
gli obiettivi dellAgenda 2030 ONU sono realizzabili. La ciam-
bella & il luogo dove le risorse sono utilizzate senza sprechi e

5 Berselli (2012) 7  Pauli (2015)
6 Daly(2022) 8 Rockstrom (2009)
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danni per I'ambiente, dove 'umanita puo in sostanza vivere
in sintonia con l'ambiente che la ospita. Il pensiero sistemi-
co é alla base dell'immagine della ciambella di Ratworth che
afferma: “il pensiero sistemico trasforma il modo in cui ve-
diamo l'economia e invita gli economisti ad abbandonare il
loro vecchio bagaglio di metafore. Dite addio all’“economia
meccanica” e abbracciate I"economia biologica”. Mettete da
parte i controlli immaginari che hanno promesso di rimet-
tere in equilibrio i mercati e concentratevi invece sui cicli
di feedback che li mantengono in continua evoluzione™. La
nuova immagine ¢, appunto, la ciambella che delimita l'area
vitale dentro la quale dobbiamo e possiamo vivere e svilup-
parci e cosi, se vogliamo avere un “dogma’, esso é il corretto
posizionamento dentro alla ciambella, che pero non é una si-
tuazione statica e raggiungibile una volta per sempre o a cui
tendere, quanto piuttosto lesito di un pilotaggio in atmosfe-
ra turbolenta di una navicella che altro non e che il sistema
di cui facciamo parte e nel quale siamo connaturati. Un pilo-
taggio realizzabile agendo in modo saggio, sapiente e consa-
pevole sui cicli di feedback del nostro sistema. Parafrasando
il regista Moretti - che si riferiva alle “parole” - &€ come se Ra-
tworth ci dicesse “le immagini sono importanti, chi disegna
male, pensa male e vive male. Bisogna trovare le immagini
giuste: le immagini sono importantil». Ecco un motivo in pit
per lavorare a nuove immagini e nuovi strumenti.

— 3. Nuove immagini e nuovi strumenti

Peter Senge ne “La Quinta disciplina’, spiega che tutte le or-
ganizzazioni umane - le imprese, ma non solo - sono legate
da “tessuti invisibili” che possono essere visti e compresi nel-
le loro funzioni e nelle conseguenze che determinano, solo
se diventiamo capaci di vedere il sistema nel suo complesso
e le relazioni che lo muovono e che ne spiegano la dinami-
ca™. Nella civilta lineare, siamo abituati a considerare “na-
turale” e imprescindibile una crescente divisione del lavoro,
che consente di occuparsi di singoli aspetti e di affrontarli
in chiave razionale e meccanicistica. Una specializzazione
certamente utile, ma che allontana dalla visione sistemica
dei vari ambiti e dalla percezione dei tessuti invisibili. Sen-
ge conferma che serve una “nuova consapevolezza’, che si
consegue con una visione sistemica e un viaggio continuo
lungo tutta la vita, improntato e guidato dallapprendimen-
to continuo, e cio vale per i singoli individui cosi come per
le organizzazioni nelle quali tutti agiamo. Apprendimento
la cui chiave é la metanoia, intesa come un cambiamento di
mentalita in grado di produrre un approccio radicalmente
differente e innovativo rispetto al pensiero lineare dellepoca
industriale, con la sua societa dei consumi e la sua economia
lineare e degenerativa.

Sotto un profilo pratico, dobbiamo considerare che la pro-
duzione di concetti, teorie e relativi strumenti operativi
utilizzati dalleconomia lineare, si regge principalmente sul
“pilastro economico”. Invece, nella nuova ottica ESG, sappia-
mo che i pilastri sono tre: economico, ambientale e sociale.
Secondo Donella Meadows, serve “un modo diverso di ve-
dere e di pensare’, che a sua volta puo essere interpretato e
comunicato con linguaggio e forme espressive differenti da

quelle a cui ci siamo abituati, un “linguaggio che condivida
alcune delle stesse proprieta dei fenomeni in discussione™'.
I1 testo scritto funziona bene per esprimere concetti e signi-
ficati nellambito del pensiero lineare, perché esso stesso, &
appunto sequenziale e quindi lineare. Le immagini, invece,
rappresentano il pensiero sistemico e funzionano meglio
delle parole, perché un'immagine permette di far “apprez-
zare tutti i dettagli in un colpo solo”’, cosi come consente di
evocare relazioni, sensazioni, emozioni. Meadows ci insegna
che pensare per sistemi é particolarmente utile nelle fasi di
cambiamento, perché si tratta di un approccio nuovo e di rot-
tura rispetto al passato, idoneo ad immaginare, visualizzare
e guidare il cambiamento.

In questo contributo si é cercato di focalizzare il ragionamen-
to complessivo appena descritto sul Business Model Canvas
(in seguito BMC), in quanto si tratta di uno strumento stra-
tegico di Business Design, che utilizza il linguaggio visuale
per creare e sviluppare modelli di business. Uno strumento
quindi che aiuta la progettazione di unorganizzazione allo
stato nascente, ma al tempo stesso un tool che esemplifica
e visualizza come nelleconomia lineare convenzionale viene
vista un'organizzazione che si occupa di business.

In questo modo si auspica di fornire un contributo alla co-
struzione di nuove immagini in particolare in un contesto
importante come quello dellideazione nellambito di orga-
nizzazioni economiche e di farlo con il supporto dell'approc-
cio sistemico.

— 4. Il business model canvas

I1 BMC é uno strumento ideato da Osterwalder e Pigneur
per analizzare un modello di business sotto il profilo econo-
mico ed organizzativo'?, schematizzato nella figura di segui-
to riprodotta.

Figura 4: Il Business Model Canvas di Osterwalder e Pigneur

Nel BMC, il funzionamento dellazienda & schematicamente

suddiviso in 9 quadri (talvolta definiti blocchi, aree o segmenti):

- Segmenti di clientela: indica il tipo di persone che l'azienda
intende raggiungere; il mercato di riferimento;

9 Raworth (2017), p.166 1
10 Senge (2019)

Meadows (2019)

12 Osterwalder, Pigneur (2012)
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- Proposta di valore: i prodotti oiservizi che 'azienda offre e
che spinge i clienti a sceglierla;

- Canali:i modi in cui lazienda raggiunge i propri clienti;

- Relazioni con i clienti: il tipo di relazione che lazienda atti-
va con i clienti;

- Flussi diricavi: le entrate generate dalla vendita di prodotti
e servizi ai vari clienti;

- Risorse chiave: le risorse piti importanti per far funzionare
l'azienda;

- Attivita chiave: le azioni pit importanti per far funzionare
il business;

- Partnership chiave: i partner piti importanti per il busi-
ness;

- Struttura dei costi: tutti i costi per sostenere l'azienda.

I nove blocchi vanno compilati e letti nellordine, da uno a
nove. In logica lineare, cartesiana e industriale.

I1 BMC € quindi uno strumento emblematico delleconomia
lineare, utilizzato in una fase cruciale della creazione di un
business, quella in cui si definiscono le basi per l'avvio dellat-
tivita e si plasmano in nuce l'identita e la cultura aziendale.

In una certa misura, esso contribuisce a confermare e con-
solidare una forma mentis che reifica leconomica lineare e
la preponderanza nei suoi business, del pilastro economico.

Dialtro canto, esso presenta il pregio di rappresentare lor-
ganizzazione in unoottica funzionale, sezionandola in quelle
che sono le sue caratteristiche salienti, permettendo all'os-
servatore di focalizzarle, prenderne piena consapevolezza e
di svilupparle adeguatamente. Il BMC porta l'osservatore ad
analizzare le relazioni fra i nove ambiti individuati, ma sen-
za una vera e propria analisi sistemica e, quel che pili conta,
limitando l'analisi alla dimensione economico organizzativa.
A nostro parere quindi, se analizziamo questo importante
strumento attraverso il nuovo paradigma della sostenibili-
ta, il BMC presenta alcune limitazioni. Esso, nella sua forma
standard, si occupa esclusivamente della dimensione econo-

Figura 5: SDG Wedding Cake

mica, ignorando le altre due dimensioni della sostenibilita,
quella sociale e quella ambientale. In secondo luogo, esso &
disegnato per trattare la strategia del business con una visio-
ne settoriale e funzionale, anziché sistemica. Infine, il BMC
classico e indifferente al contesto nella quale l'organizzazio-
ne operera, elemento ancor piu critico in una fase di transi-
zione generale ad un nuovo paradigma.

Per queste ragioni serve un nuovo BMC in grado, da un lato
di visualizzare tutte le tre dimensioni della sostenibilita e
dall'altro lato, di dotarsi di quella visione sistemica e dinami-
ca, necessaria a comprendere l'evoluzione possibile di alcune
aree del proprio modello di business, all'interno di una realta
in transizione. Una transizione sistemica ben descritta da-
gli Sustainable Development Goals (SDG) dellAgenda 2030
dellONU.

—— 5. Dall'agenda 2030 dell'ONU la visione
sistemica per il nuovo BMC

LAgenda 2030 dellONU é il punto di riferimento primario
per approcciare la realta di cambiamento che stiamo viven-
do nellattuale epoca di Transizione ecologica. Limmagine
colorata e articolata degli SDG sviluppa in modo efficace
lapproccio ESG, ampliandolo a ben 17 ambiti ed evidenzian-
do che essi sono strettamente correlati e in relazione siste-
mica. Le relazioni sistemiche fra gli SDG sono state esplorate
da Giovanni Ferri e Habib Sedehi con lobiettivo di rappre-
sentare la struttura delle relazioni multistrato tra gli SDG,
ove possibile attribuendo link di influenza al fine di configu-
rare una visione sistemica dei 17 SDG®. Ogni organizzazione
e ogni attore, nellepoca della transizione, possono trovare
nell'immagine dei 17 SDG, un filo rosso in grado di guidare le
loro analisi e il loro agire.

I1 BMC classico manca quindi di una visione sistemica e
trascura le relazioni sistemiche che esistono fra i suoi nove
quadri, che riassumono gli aspetti rilevanti per un'impresa.

13 Ferri e Sedehi (2022)
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Figura 6: La matrice degli SDG

Un modo immediato per rendere visibili queste relazioni e
quello di disegnare una “matrice degli SDG" che abbia sulle
ascisse le nove aree e sulle ordinate gli SDG piu rilevanti.

La matrice degli SDG si compone incrociando i nove ele-
menti del BMC con gli SDG, individuando alcune delle
implicazioni del pilastro economico, con le altre due di-
mensioni della sostenibilita e consentendoci di prendere
consapevolezza, in ottica sistemica, di come le aree del BMC,
abbiano delle interazioni fra di loro, rilevanti per I'impresa
e il suo futuro.

La matrice degli SDG non ha la pretesa di offrire una valu-
tazione univoca ed esaustiva ed & sempre perfettibile, ma
ci permette di riflettere sulle relazioni sistemiche e di com-
prendere la necessita di curare, in un BMC che voglia essere
adeguato al paradigma della transizione ecologica, le intera-
zioni sistemiche fra le tre dimensioni della sostenibilita.

Dopo i primi anni di applicazioni pratiche della proposta di
Osterwalder e Pigneur sono stati pubblicati vari contributi
tesi a integrare il BMC per renderlo piu aderente alla com-
plessita della realta e piu adeguato a considerare, oltre che
gli aspetti economici anche quelli ambientali e sociali.

6. Evolvere il BMC classico
in senso sostenibile

Come abbiamo avuto modo di constatare nel precedente
paragrafo, il BMC, poggia su un'impostazione riduzionista
e non olistica, tralasciando gli aspetti ambientali e sociali,
vitali per la fisionomia stessa del modello di business e per
il futuro successo dellorganizzazione che lo attuera. Cio lo
rende uno strumento certamente efficace, ma non esausti-
vo. Tuttavia, la semplicita interpretativa e di applicazione re-

stano due caratteristiche molto importanti dello strumento,
che ne spiegano in buona parte il successo.

Successivamente alla presentazione del primo modello base
delineatosi tra il 2004 e il 2010, gli stessi ideatori e vari altri
autori si sono cimentati nell'integrazione degli aspetti am-
bientali e sociali nel Business Model Canvas, ma ancora lar-
gomento é relativamente nuovo, al punto che oggi non esiste
ancora un metodo consolidato per mappare e progettare
modelli di business sostenibili.

Per unanalisi dei vari contributi di integrare il BMC con le
altre dimensioni della sostenibilita, ambientale e sociale, ci
viene in aiuto un prezioso articolo a firma di Cardeal, Gotze,
Hose e Ribeiro, un gruppo di autori dell' Universita di Lisbo-
na e della Chemnitz University of Technology pubblicato nel
2020: “Sustainable Business Models-Canvas for Sustainabi-
lity, Evaluation Method, and Their Application to Additive
Manufacturing in Aircraft Maintenance™.

Larticolo compie una rassegna fra i “Modelli di business so-
stenibili”, analizzando i contributi piu rilevanti registrati
negli ultimi anni, susseguitesi dopo l'apparizione del BMC
classico nel 2004. Gli autori hanno l'obiettivo di pervenire ad
una loro ulteriore proposta focalizzata sullo specifico caso
dellAdditive Manufacturing (AM), anche noto come Stam-
pa 3D. Si tratta, secondo gli autori dellarticolo, di tecnologie
che possono avere un impatto significativo sulla struttura e
sulloperativita delle imprese ma, per il discorso qui svilup-
pato, laspetto importante non & constatare il potenziale di
cambiamento di questa innovazione tecnologica o misu-
rarne lentita, quanto il rilevare che queste fasi di passaggio
sono particolarmente feconde perché mettono a nudo le lo-
giche di funzionamento piu intime di un'organizzazione, di
un settore, di un sistema. E come se — come sosteneva Ervin
Goffman nel suo Asylums — nelle fasi di crisi si creassero del-

14 Cardeal Gotze Hose Ribeiro (2020)
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le faglie in superficie, che permettono di scrutare l'interno
di un organismo, potendo coglierne le logiche di funziona-
mento piu profonde®™. Gli autori intendono utilizzare il loro
modello Canvas per analizzare organizzazioni in evoluzione
e mutamento: perché in corrispondenza di questi momenti
di cambiamento e innovazione appaiono nuovi modelli di
business, in quanto gli attori coinvolti sono costretti a cam-
biare il modo in cui sono abituati a operare. Gli autori del
citato articolo rilevano come nella letteratura e nel settore
manageriale il numero di contributi finalizzati a elaborare
“modelli di business sostenibili’, sta crescendo di pari passo
con la sensibilita e lesigenza delle aziende di migliorare il
proprio impatto sui tre pilastri della sostenibilita.

Tuttavia, si nota che queste evoluzioni del BMC, sono acco-
munate dallavere maggiore complessita nell'utilizzo rispet-
to al modello Canvas originale, derivante dallesigenza di te-
nere in considerazione anche la dimensione sociale e quella
ambientale della sostenibilita.

Il nodo é probabilmente, che il BMC classico mira a descrive-
re come funziona un'impresa e in particolare si concentra su
come vengono creati il “valore” (inteso in senso economico) e
quindi il “profitto”; & pertanto inevitabile che la dimensione
economica finisca per essere quella preponderante e che gli
assiambientale e sociale, abbiano una considerazione minore.

Alcuni autori, per tentare di dare uno spazio concettuale
adeguato a questo nuovo modo di intendere il modello di bu-
siness, scelgono di lavorare allargando il concetto di “valore”,
non riferendolo alla mera sostenibilita economica: e sosteni-
bile quel business capace di creare valore continuativamente
nel tempo, adattandosi in modo dinamico e proattivo ad un
contesto di transizione ecologica e di cambio di paradigma.

Un tale modello di business sostenibile non puo che essere
coerente con unbottica tripartita, economica, sociale e am-
bientale, arrivando a definire un “modello che incorpora
una gestione proattiva multi-stakeholder e la creazione di
valore monetario e non monetario, per un‘ampia gamma di
stakeholder, da mantenere in una prospettiva di lungo termi-
ne™"®, Il tema e quello della “valutazione” di un modello di bu-
siness. Tradizionalmente esso viene valutato con proiezioni
finanziarie e business plan che consentono a un imprendi-
tore o ad un investitore di valutare il rendimento atteso. Ma
quando si espande l'ambito della sostenibilita agli altri due
pilastri, € necessario ampliare questa analisi con valutazioni
ambientali e sociali e a lungo termine.

Su queste premesse, gli autori dell'articolo offrono un'utile

rassegna dei diversi tentativi di includere la sostenibilita nel

BMC, citandoi cinque contributi a loro avviso pitl importan-

ti, come di seguito sintetizzato:

1) Gli stessi autori del Canvas classico, Osterwalder e Pi-
gneur, nel 2010 propongono di implementare il loro mo-
dello aggiungendo due quadri ai nove originari: costi e
ricavi ecologici e sociali”.

2) Jones e Upward nel 2014 invece, espandono i nove elemen-
ti originali costruendo quattro prospettive (stakeholder,

prodotto/apprendimento/sviluppo, processo, misurazio-
ne) e nuovi elementi (ad es. scorte biofisiche, servizi eco-
sistemici)®.

3) Fichter e Tiemann nel 2015, da un lato aggiungono altri
tre blocchi: visione/missione del modello di business,
concorrenti, stakeholder rilevanti. Dallaltro lato sempli-
ficano il Canvas classico aggregando tre blocchi - segmen-
ti di clienti, canali e relazioni con i clienti - in un unico
elemento: clienti®™.

4) Foxon e altri nel 2015, sviluppano un Canvas che include la
sostenibilita per le infrastrutture a basse emissioni di car-
bonio: i nove elementi originali vengono mantenuti ma
alcuni di essi sono suddivisi in termini di sostenibilita.

5) Infine, Joyce e Paquin nel 2016%, ampliano il Canvas con
due livelli aggiuntivi - ambientale e sociale - proponendo
la valutazione di un modello di business che definiscono
“a triplo strato”, che mira a mantenere il senso di come
funziona unimpresa come avviene nel BMC originario,
ma anche a garantire la coerenza verticale tra gli ele-
menti dei tre strati del modello di business, caratterizzati
come segue:

- il livello economico coincide con il Canvas originario di
Osterwalder,

- il livello ambientale si basa su una prospettiva del “ciclo
di vita” per mappare l'impatto ambientale (ad es. emis-
sioni di CO2) di un prodotto/servizio durante l'intero
ciclo di vita,

- il livello sociale si concentra sulla prospettiva degli sta-
keholder e si focalizza sullapproccio di coinvolgimento
degli stakeholder.

Secondo gli autori della ricognizione, appare chiaro che tut-
ti e cinque i contributi sono molto importanti, ma, al tempo
stesso, presentano importanti limiti e difficolta, oscillando
dall'inclusione parziale delle dimensioni ambientale e so-
cialedialcuni, all'estrema complessita di altri, pit1 esaustivi
ma di ardua applicazione. Quando invece, come gia eviden-
ziato, semplicita di analisi e di applicazione, sono caratte-
ristiche imprescindibili che portano ad apprezzare il BMC
classico. Gli autori propongono pertanto una diversa esten-
sione del Canvas che integra i tre pilastri della sostenibili-
ta, senza distinguere tra “livelli” e senza introdurre quadri
del tutto nuovi. Il modello proposto dai quattro autori € un
adattamento dei nove elementi originari, ognuno ampliato
da aspetti ecologici e sociali, cosi da raggiungere una pro-
spettiva di sostenibilita che li comprenda: essi propongono
in sostanza un “Canvas for sustainability” (BMCS), che com-
prende tutti e nove gli elementi del Canvas originale, ma
considerandoli tutti “tripartiti”, nelle tre dimensioni della
sostenibilita, non perdendo di vista la dimensione della
semplicita d'uso e applicativa.

— 7.11BMCS: punto di sintesi

e punto di partenza

I1 BMCS di Cardeal, G6tze, Hose e Ribeiro mira a mantenere
la semplicita di analisi e di applicazione. Ecco una descrizio-
ne dei quadri del BMCS in relazione a BMC classico.

15 Goffman (2010)
16 Geissdoerfer, Vladimirova, Evans (2018)
17 Osterwalder, Pigneur (2012)

18 Jones, Upward (2014)
19 Fichter, Tiemann (2015)
20 Foxon, Bale, C.S.E., Busch J., Bush R.,Hall, Ro-

elich (2015)
21 Joyce, Paquin (2016)
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Proposta
divalore
Value Propositions

La definizione del quadro rimane la stessa del BMC originario, ma il concetto della proposta di valore viene esteso
per descrivere il valore di un prodotto/servizio declinato anche nei suoi aspetti ESG: economico, il valore o l'utilita
che il cliente puo ravvisare nella proposta; sociale, I'impatto (positivo) dell'organizzazione sulla societa e sui suoi
stakeholder; ambientale, I'impatto (positivo) dell'organizzazione sul pianeta in generale e nella specifica sull'area
d'interesse.

stakeholders
relationship

Segmenti Lelemento originario del Canvas viene ridefinito in “stakeholder correlati all'output”. Nella versione tradizionale si

di clientela tratta di individuare i target di mercato (clienti), nella versione sostenibile, il target di mercato € uno stakeholder,

Stakeholders ossia tutti i portatori d'interesse con cui si intrattengono relazioni e non solo i clienti.

Canali Nel BMCS l'elemento “Canali” si focalizza nel come il prodotto o servizio viene fornito ai clienti, valutando sia il canale

Channels di distribuzione fisico (mezzi di trasporto), che quello organizzativo (metodo di vendita). La dimensione ambientale
considera sia i metodi di trasporto che la distanza percorsa. La dimensione sociale mappa le relazioni con le persone
coinvolte nei canali distributivi.

Relazioni Lelemento originario viene ridefinito in modalita pitt ampia. In senso ambientale lo stakeholder € il pianeta:

coniclienti le persone con gli ecosistemi. Sotto l'aspetto sociale, si guarda sia ai clienti in senso stretto, sia sull'impatto

Output related dell'organizzazione sulla societa, a valle del ciclo di vita del prodotto.

Partnership chiave
Input-related
Stakeholders

L'elemento originario dei partner chiave viene ridefinito in “Input-related Stakeholders” che descrive i partner
direttamente coinvolti nelle fasi a monte dellattivita principale dell'azienda. Si valuta il contributo al business da
parte della rete di stakeholder fornitori. Si considerino ad esempio le partnership, cioe di tutti i fornitori “evoluti”

che collaborano e con cui c'& una relazione sinergica e bilaterale. Il partner non € piti solo un fornitore, ma qualcuno
coinvolto nel progetto e che si lega ad esso nel lungo periodo. In questa ottica, il fornitore dell'energia & considerabile
uno stakeholder correlato all'output in ambito ambientale.

Attivita chiave
Activities

Le "attivita chiave” del BMC classico sono le attivita che determinano la creazione di valore economico, come
la produzione, la logistica o il marketing: il BMCS oltre al punto di vista economico, guarda anche le dimensioni
ambientali e sociali, considerando gli impatti ambientali delle attivita e dall'altro, considerando la governance
dell'organizzazione come l'attivita che determina la struttura organizzativa e le strategie decisionali.

Risorse chiave
Resources

Le "Risorse” per mettere in campo le attivita chiave, come nel Canvas originario, possono essere fisiche, finanziarie
o umane, ma nel BMCS rilevano anche l'impatto ambientale delle materie prime e delle attrezzature utilizzate nei

sistemi di produzione; da un punto di vista sociale, rilevano le risorse umane e il loro rapporto con l'azienda.

Struttura dei costi
Burdens

Gli "Oneri”, solo economici nel Canvas originario, ora includono tutti gli impatti ambientali, sociali ed economici
negativi derivanti dal modello di business dell'azienda.

Flussi di ricavi

Benefits sostenibilita.

| “Benefici” sono in senso piu vasto, gli impatti positivi generati dall'azienda rispetto alle tre dimensioni della

La proposta del BMCS di Cardeal, Gotze, Hose e Ribeiro ri-
esce quindi a nostro avviso, senza perdere la semplicita del
Canvas originario, nell'intento di includere le dimensioni am-
bientali e sociali della sostenibilita; il passaggio successivo
é quello di immaginare un'ulteriore evoluzione del Canvas,
per renderlo sistemico oltre che sostenibile (SUstainable &
SYstemic BMC).

8. Dal BMCS al nuovo Su-Sy BMC,
sostenibile e sistemico

Un elemento che accomuna i vari tentativi di integrazione
della sostenibilita nel BMC classico & l'aver reso lo strumento
pit complesso e di difficile gestione. Il passaggio successivo,
quello dell'integrazione dell'approccio sistemico, ci espone al
rischio di aumentare le complicazioni e difficolta. Osterwal-
der, nelle biografie ufficiali cosi come nelle interviste, si de-
finisce imprenditore, speaker, conferenziere, consulente:
egli non & un accademico o uno scienziato e si definisce un
“teorico ossessionato dal rendere semplice e pratica l'inno-
vazione” e afferma di voler “creare qualcosa di piu semplice
del business plan”. Semplicita e pragmatica, quindi, sono le
principali chiavi di volta dell'efficacia del BMC classico.

Nell'includere l'approccio sistemico come elemento con cui
aumentare la capacita del BMC di descrivere l'organizzazio-
ne includendo le tre dimensioni della sostenibilita, & neces-
sario ricordare I'importanza di non tralasciare le esigenze di
semplicita e pragmaticita; ma, d'altra parte, dobbiamo essere
consapevoli che un'impresa & un'organizzazione complessa,
inserita in un contesto complesso e che quindi il prezzo della
“semplicita” é il rischio di perdere di vista elementi impor-
tanti o di travisarne il senso, ottenendo una visione defor-
mata della realta.

11 pensiero sistemico si basa su un approccio olistico allanali-
si, che si focalizza sulle “relazioni” fra le parti costitutive di un
sistema (e fra un sistema e altri sistemi) e su come queste rela-
zioni si sviluppano nel tempo. Un approccio olistico & loppo-
sto dellanalisi “cartesiana” tradizionale, che affronta la realta
scomponendola in elementi separati, come in parte fa ancheil
BMC, che seziona la realta organizzativa in nove aree distinte.

Lo stesso ideatore del BMC Alexander Osterwalder afferma:
“Tutte le cose interessanti avvengono al confine.. l'azienda
invincibile & quella che non si concentra solo sul presente.
Non punta solo al miglioramento di quello che ha. Va oltre.
Esplora il futuro e lo inventa? Quindi oltre alla complessi-

22 Redazione di Millionaire, 23 Novembre 2020,
“Alexander Osterwalder, I'inventore del Business

Model Canvas: “Tutte le cose interessanti av-
vengono al confine” https://www.millionaire.it/

osterwalder-business-model-canvas-cose-inte-
ressanti-avvengono-al-confine/
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ta sistemica, anche il futuro & da esplorare e da inventare.
Ma al BMC classico mancano la capacita di andare al di la
delle aree mappate, nello spazio e nel tempo. Capacita fonda-
mentali se, come afferma il suo inventore, € li che risiedono
le informazioni, i fatti e le decisioni, in grado di rendere le
organizzazioni “invincibili” e veramente durature e di suc-
cesso. Per queste ragioni € necessario un BMC da un lato
sufficientemente semplice come quello classico, che carte-
sianamente descrive nove quadri rilevanti, dallaltro pero
capace di cogliere la complessita e di leggere le sue relazioni
sistemiche, dal momento che il pensiero sistemico ci aiuta a
leggere quanto “succede ai confini’, come auspica lo stesso
Osterwalder, e magari a individuare quei “tessuti invisibili’
di cui parla Senge?.

Con il Su-Sy BMC l'approccio sistemico viene concretamente
applicato attraverso la metodologia della Dinamica di Siste-
mi (System Dynamics-SD). Secondo la definizione che ne da
lo studioso John Sterman, la System Dynamics ¢ un metodo
per migliorare la comprensione dei fenomeni complessi, per
comprenderne limiti, insidie, potenzialita, prospettive. E un
approccio interdisciplinare: tecnico e matematico ma, occu-
pandosi di sistemi umani e sociali, anche psicologico, cogni-
tivo e sociologico. Sono, cioe, coinvolte sia le scienze mate-
matiche, che le scienze sociali?*.

Si tratta in sostanza di un approccio allo studio del compor-
tamento dei sistemi e “in particolare dei sistemi socio eco-
nomici, in cui si enfatizza il ruolo dell'intreccio tra politiche,
strutture decisionali e ritardi temporali nell'influenzarne i
fenomeni dinamici"?.

Lanalisi del comportamento dei sistemi si fonda principal-

mente su due concetti:

1) la divisione tra variabili di stato (livello) e la dinamica di
queste (flusso)

2) la presenza di circuito di retroazione (feedback loop).

La System Dynamics nasce per lanalisi delle politiche nei
sistemi socioeconomici: le organizzazioni e le imprese sono
lelemento base dei sistemi socioeconomici. Per questa ragio-
ne la nostra proposta é di utilizzare il medesimo approccio,
seppure in forma semplificata, per la compilazione e l'inter-
pretazione del Su-Sy BMC.

DellBMCS, invece, € certamente utile conservare lattenzio-
ne posta alle relazioni con gli stakeholder, cosi come l'idea
semplice ed efficace, della tripartizione di ogni elemento nel-
le tre dimensioni della sostenibilita.

11 Su-Sy BMC, dal canto suo, mira pero ad espandere ulterior-
mente la capacita dello strumento: anzitutto obiettivo dello
strumento e quello di dedicarsi in particolare alle giovani
startup sostenibili, perché nascendo nel periodo di transi-
zione al nuovo paradigma della sostenibilita, sono probabil-

mente organizzazioni che piu di altre sono tese verso il nuo-
vo paradigma e piu propense a interpretare efficacemente
transizione e a conformarsi ad essa.

Il contesto generale in cui vanno ad operare le organizza-

zioni & sempre rilevante e in unepoca di transizione da un

paradigma ad un altro lo & ancor di piu. Nel BMC classico

il contesto rimane sullo sfondo, quasi come un dato di fatto

“naturale”. Nel Su-Sy BMC qui proposto il contesto entra in

gioco in almeno quattro modi:

1) con la tripartizione ESG di tuttii quadri;

2) conlanalisi delle relazioni sistemiche tra essi e il costante
riferimento di ogni quadro agli SDG dellAgenda 2030;

3) con lattenzione posta alle vulnerabilita del modello e ad
eventuali variabili rilevanti esterne al modello;

4) con lintegrazione nel modello di due ulteriori quadri che
individuano altrettanti ambiti particolarmente qualifi-
canti il paradigma della transizione.

Per individuare il primo dei due quadri aggiuntivi, ci & stata
d’ispirazione ancora una volta, La quinta disciplina, in parti-
colare nella sua parte quarta “Riflessioni su esempi pratici”
dedicata alle esperienze raccolte da Senge relative ai ten-
tativi concreti di “creare organizzazioni che apprendono”’.
Esperienze concrete, sul campo, di manager, CEO e dirigenti
impegnati ad “imparare a ispirare” attraverso il dialogo, I'in-
dagine, l'ascolto e il pensiero sistemico?. Aspetti questi, atti-
nenti allambito della cultura aziendale: per questo il primo
dei due quadri con i quali abbiamo ritenuto di ampliare il
modello originario € quello della “Visione/Cultura aziendale”
con la quale si punta a rispondere alla domanda: “la cultura e
la visione aziendale sono adeguati o almeno in sintonia con
il nuovo paradigma?”

Un secondo ambito che si ritiene cruciale per un'organiz-
zazione nellepoca della transizione, & quello dellenergia:
un ambito estremamente concreto ma anche emblemati-
co. Un elemento esplicitamente legato al quadro sistemico
dellAgenda 2030 con I'SDG 7. Uno dei passaggi piu signifi-
cativi della citata analisi di Kate Ratworth riguarda la rile-
vanza determinante dellenergia nella generazione del PIL
e di converso della sostanziale assenza di questo elemen-
to tanto a livello teorico, quanto nelle analisi operative di
economisti e decisori. Una generica consapevolezza della
rilevanza dellenergia tra i fattori di produzione del model-
lo economico attuale cé sempre stata, ma per leconomia
classica la crescita e basata su altri fattori quali produzio-
ne, lavoro, investimenti, innovazione, produttivita, materie
prime, ecc.?. Lenorme disponibilita e impiego di quantita
enormi e crescenti di energia fossile a costo praticamente
pari a zero, pur riconosciuta come importante, & considerato
alla stregua di un dato “naturale” che rimane sullo sfondo:
“Nel 2009 il fisico Robert Ayres e leconomista ambientale
Benjamin Warr decisero di costruire un nuovo modello del-
la crescita economica. Alla classica coppia formata da forza

23 "LaQuinta Disciplina ciinvita a cogliere la dia-
lettica tra archetipo e fenomeno, creando la con-
sapevolezza della necessita di smascherare la re-
alta e arrivare alle strutture che sottostanno ad es-
sa e la visione sistemica risulta essere la massima
espressione di questo nuovo modo di approcciare
cio che ci circonda, proponendo una modalita in-
novativa di vedere il rapporto tra il singolo e l'orga-

nizzazione". Lasala Vito, per prospettiveinorganiz-
zazione.assioa.it commentando La Quinta Disci-
plina. L'arte e la pratica dell'apprendimento orga-
nizzativo di Peter Senge, https://prospettiveinor-
ganizzazione.assioa.it/peter-senge-la-quinta-di-

24 Sterman (2001)

25 SYDIC (System Dynamics ltalian Chapter),
Capitolo Italiano della international System Dyna-
mics Society, www.systemdynamics.it/system-dy-
namics-systems-thinking

sciplina-larte-e-la-pratica-dellapprendimento-or-
ganizzativo-napoli-editoriale-scientifica-2019-col-
lana-punto-org

26 Senge (2019), p. 473
27 Armaroli, Balzani (2024)
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lavoro e capitale aggiunsero un terzo fattore, l'energia, o, piti
precisamente, l'energia che puo essere sfruttata per il lavo-
ro utile, invece di andare dispersa sotto forma di residui e
calore. E quando applicarono questo modello ai dati sulla
crescita del XX secolo di Stati Uniti, Gran Bretagna, Giappo-
ne e Austria, videro che poteva spiegare la grande maggio-
ranza della crescita economica di ognuno dei quattro Paesi":
scoprirono in sostanza che a determinare il PIL é lefficienza
con cui l'energia viene convertita in lavoro utile"?. In real-
ta quindi, la disponibilita di energia unita alla capacita di
utilizzarla in modo efficiente sono i veri fattori in grado di
determinare il PIL, contrariamente a quanto sempre soste-
nuto dalla macroeconomia con i propri modelli®.

Se lenergia e cosi importante per il nostro modello economi-
co, la forma di energia prevalente su cui esso si basa, puo es-
sere un fattore rilevante per la fisionomia del modello stesso
e le sue logiche di funzionamento e di sviluppo.

Quindi, se il PIL é determinato dalla capacita di utilizzare in
modo efficiente lenergia, & evidente che chi pud disporre di
grandi quantita di energia puo determinare piu PIL, anche
se & meno efficiente. La possibilita di disporre di piu ener-
gia é decisiva e in fondo, cio risulta confermato dagli ultimi
cento anni di storia, caratterizzati dalla lotta per il control-
lo delle fonti e dalle rotte delle energie fossili*?. Pertanto, la
transizione energetica dalle fossili alle energie rinnovabili
assume una nuova luce. Non si tratta piu solo di passare ad
una fonte di energia pulita non degenerativa delle condizio-
ni di vita sul pianeta, ma di passare a fonti di energia che per
loro natura possono essere alla portata di chiunque sul pia-
neta ed essere gestite localmente in maniera democratica;
di conseguenza sono in grado di spostare, in modo determi-
nante, anche gli assetti di potere costruiti attorno al modello
economico e di sviluppo predominante.

Figura 7: gli 11 quadri del Su-Sy BMC

Le energie rinnovabili sono intrinsecamente “antisistema” e
modificano alla radice il meccanismo primario di creazione
della ricchezza su cui si basano la nostra economia e proba-
bilmente anche la stessa civilta contemporanea, i suoi asset-
ti di potere e, a cascata, molti aspetti cruciali della cultura e
del pensiero della nostra societa, dal consumismo, agli stili
di vita, ai valori guida dei progetti di vita delle persone. Per
queste ragioni, lenergia rinnovabile é la vera variabile chia-
ve del cambiamento verso un nuovo sistema economico
improntato alla sostenibilita®’. Ci sono ovviamente anche
altri aspetti molto rilevanti, ma dobbiamo prendere atto
che la forma di energia alla base del sistema economico & in
grado di attribuire ad esso una impronta genetica determi-
nante. Del resto, una delle principali ragioni per cui oggi si
parla della necessita di una transizione energetica ed eco-
logica, € la crisi climatica indotta proprio dallenorme mole
di emissioni climalteranti, prodotte negli ultimi due secoli
dalla combustione di imponenti quantita di fonti fossili per
ricavarne energia. Come possiamo non tener conto di que-
sta dimensione se vogliamo “progettare” unorganizzazione
sostenibile? Come non verificare se siamo anche in questo
ambito in sintonia con il nuovo paradigma?

Considerata quindi, I'importanza di questi due ambiti, la

prima innovazione del nostro Su-Sy BMC, prevede l'inseri-

mento dei quadri “Visione/Cultura aziendale” ed “Energia’,
anch'esso declinati in modo tripartito. Quindi:

- con il quadro “cultura” andiamo a verificare la coerenza
dellapproccio aziendale al nuovo paradigma della transi-
zione, mentre

- con il quadro ‘energia’, sondiamo quanto é significativo
questo aspetto per lorganizzazione.

Una volta definito il nuovo “Modello di Business” basato su
11 e non piu 9 quadri, si cerca di focalizzare l'attenzione sul

28 Raworth (2017), p.264
29 Ayres R.U., Ayres E.H., (2009)

30 Rossi, (2011)

31 Mercalli Luca, (2021)
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metodo di utilizzo pratico dello strumento, ricordando lo-
biettivo di mettere a punto uno strumento pit evoluto del
BMC classico, ma ugualmente semplice, pratico ed efficace.

9.1l Su-Sy BMC e la System
Dynamics-SD

Con il BMC classico, la compilazione rimane sostanzialmen-
te nei limiti della logica lineare e cartesiana, implicita nella
scomposizione del business in nove ambiti distinti e separa-
ti. Il nostro obiettivo € invece tenere costantemente gli ambi-
ti in relazione tra loro, ma non solo. La necessita di prestare
“attenzione a cio che succede ai confini” ci suggerisce di re-
stare attenti anche ad ulteriori variabili esterne significative,
che potrebbero emergere durante la compilazione; cid con
I'intento di far emergere quei fili invisibili che spiegano le
relazioni sistemiche che si vuole individuare e che possono
descrivere molto efficacemente il business model, cosi come
di indagarne il potenziale e la sua sostenibilita nel tempo.
Per farlo, come insegna La quinta disciplina, &€ necessario cu-
rare alcuni aspetti come l'indagine, l'ascolto, il dialogo. Con-
testualmente, la Dinamica di Sistemi ci permettera di andare
oltre l'individuazione delle mere correlazioni e di riflettere
su come e quanto queste correlazioni s'influenzano a vicen-
da. Di seguito I'immagine di un Su-Sy BMC compilato in base
a quanto finora descritto.

Come si puo notare, con il Su-Sy BMC si mantengono sem-
pre sullo sfondo, anche visivamente, gli SDG dellAgenda 2030
e la tripartizione dei settori secondo i tre pilastri ESG della
sostenibilita. Si tratta di una scelta che mira a sollecitare il
mantenimento di una visione sistemica della sostenibilita: in
guesto modo anche quando ci si sta focalizzando su un aspet-

Figura 8: Il Su-Sy BMC completo degli SGD rilevanti per ogni ambito

to particolare, si tiene presente la coerenza e le implicazioni
possibili con le dimensioni della sostenibilita. Caratteristica
del nostro Su-Sy BMC é di accompagnarsi ad un metodo di
applicazione che viene dettagliato nel prossimo paragrafo.

— 10. Le tre fasi del metodo Su-Sy BMC

Tutti i modelli BMC che abbiamo visto, a partire da quello
classico, sono strumenti che stimolano in chi lo compila, una
riflessione sul modello di business che ha in mente. Il loro
scopo primario dovrebbe essere chiaramente questo e non
una mera compilazione. Questa caratteristica & propria an-
che del Su-Sy BMC, distinguendosi per una maggior atten-
zione alla valutazione delle relazioni sistemiche fra i settori
- ma anche fra variabili esterne emergenti - e per l'impiego
semplificato della metodologia della Dinamica dei Sistemi.
Per questa ragione si ritiene utile descrivere le tre principali
fasi del metodo, immaginando il caso di una compilazione
guidata da uno specialista.

FASE 1-Preliminare

La fase consiste nella raccolta di informazioni preliminari at-
traverso interviste e interazioni (dialogo), per raggiungere una
conoscenza di base e condivisa del modello indagato, prodro-
mica alla compilazione degli undici settori del modello.

Lintervista rivolta al soggetto di studio consiste in una se-
rie di domande aperte, direttamente riferibili ai settori pit
significativi del quadro e mira a ottenere una descrizione
qualitativa di come il soggetto immagina il business che an-
dra a realizzare.
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Le domande sono definite, ma senza una struttura rigida
perché in alcuni frangenti pud essere opportuno lasciar
sviluppare il dialogo. Lobiettivo secondario e far emergere
spontaneamente, senza griglie rigide, la visione del sogget-
to, alcuni elementi della futura cultura aziendale, il grado di
padronanza — mastery in inglese, nel senso di conoscenza,
controllo e governo dell'impresa — e l'attitudine in fieri di far
nascere unorganizzazione che apprende. Ancora una volta,
senza pretese di esaustivita perché e importante non appa-
rire orientanti o accademici.

FASE 2 - Compilazione del BMC - tripartita e in ottica
stakeholder

La fase consiste nella Compilazione dei settori del Su-Sy
BMC in chiave tripartita e in ottica stakeholder, ovvero po-
nendosi costantemente anche nella prospettiva degli sta-
keholder con i quali a vario titolo e in vario modo l'azienda
interagisce.

La compilazione é preceduta tuttavia da un primo approfon-
dimento delle relazioni sistemiche fra i settori del modello,
soffermandosi su un aspetto in particolare, che funge da gui-
da o cartina tornasole: le vulnerabilita del business, indotte
dalla transizione e dall'epoca del cambiamento climatico glo-
bale e dalle relative crisi che ne scaturiscono.

Si tratta di far precedere la compilazione vera e propria da
una prima compilazione veloce, guidata dalla chiave vulne-
rabilita nei vari ambiti. In questo modo si ritiene di poter
aiutare il soggetto intervistato a focalizzare i vari ambiti, in
modo concreto e meno astratto perché mirato ad una rifles-
sione sui punti deboli ma anche sui timori, probabilmente
gia molto matura in chi avvia un nuovo business. Cosi si
vuole offrire una guida, un filo conduttore che aiuti a visua-
lizzare l'ambito e a fare sintesi, cosi che poi, nella compila-

Figura 9: Il diagramma del ciclo causale (CLD) degli 11 quadri del Su-Sy BMC

zione effettiva il soggetto avra gia parzialmente focalizzato i
vari settori, seppure attraverso una particolare chiave.

Dopo questa riflessione preliminare si pud passare alla com-
pilazione vera e propria dei vari quadri in chiave tripartita.
Come in tutti i BMC, la compilazione é la fase in cui il com-
pilatore viene guidato a progettare ogni ambito della propria
idea di business. Con l'approccio Su-Sy BMC, cosi come BMCS:
- la compilazione tripartita invita a declinare ogni settore
riflettendo non solo sulla dimensione economico-organiz-
zativa ma anche su quella ambientale e sociale;

viene accentuata la prospettiva dello stakeholder. Non piu
settori popolati e agiti da elementi e soggetti terzi ed ester-
ni allorganizzazione, ma da entita da considerarsi veri e
propri portatori d'interesse direttamente coinvolti: sia i
clienti sia i fornitori sono stakeholder e quindi le relazioni
che ne derivano sono relazioni privilegiate con un soggetto
chiave e protagonista del business.

FASE 3 - Applicazione della Dinamica dei Sistemi
(analisi loop sistemici)

La terza fase é il maggiore elemento di novita della nostra
proposta: applicare la metodologia della Dinamica dei Si-
stemi (vedi paragrafo 8) in forma semplificata, per indivi-
duare le relazioni significative fra le variabili in gioco - con
attenzione anche ad eventuali altre variabili esterne emer-
genti - e ad evidenziarne strutture di feedback, relazioni
circolari (feedback loop) di rinforzamento e di bilanciamen-
to (figura 9).

Questa metodologia é di seguito esemplificata applicandola
direttamente allo stesso Su-Sy BMC, disegnando il diagram-
ma del ciclo causale (Causal Loop Diagram - CLD) degli 11
quadri del Su-Sy BMC, per rendere visibili le principali rela-
zioni tra le aree del modello.

Impresa Sociale 3/2025

108



SAGGIO | Con il pensiero sistemico il business diventa sostenibile

STRUMENTI

Le relazioni circolari (feedback loop) positive indicano una
relazione di rafforzamento: allaumento del livello di una
variabile corrisponde l'aumento di quella/e con cui é in re-
lazione. I circoli (o loop) negativi indicano una relazione di
bilanciamento: allaumento di una variabile corrisponde la
diminuzione del livello di quella/e con cui é in relazione. Po-
sitivo o negativo non esprime quindi un giudizio o una valu-
tazione di merito, ma il tipo di relazione.

Esemplificando, in unazienda potrebbe verificarsi che laumen-
to della formazione interna (variabile “Cultura’), nel tempo va
adiminuire lesigenza di reperire consulenze e supporti esterni
(variabile “Risorse”): € un loop negativo (di bilanciamento), ma
che misura un fenomeno certamente “positivo” per lazienda.

Per l'individuazione delle relazioni da approfondire attraver-
so la System Dynamics, il suggerimento é di tornare a riflet-
tere sulle vulnerabilita evidenziate dal soggetto intervistato
nella FASE 2, invitandolo a scegliere una o piu vulnerabilita
particolarmente rilevanti. All'ipotetico soggetto intervistato
si chiede in sostanza di rileggere quanto compilato all'inter-
no degli 11 quadri nelle due precedenti fasi e di chiedersi se
gli elementi inseriti nel modello siano in grado di risolvere o
affrontare la vulnerabilita del suo business.

Lobiettivo é di cercare assieme al soggetto, per ogni settore
relazioni e strutture di feedback significative e lo si stimola
ariflettere in tal senso: “guardando ai vari ambiti aree, intra-
vedi qualche apporto positivo o al contrario qualche poten-
ziale influenza negativa, che possa arrivare dalle altre aree
per condizionare questa vulnerabilita? Sia in senso positivo,
sia negativo’. E, nel caso che il soggetto individui un apporto
positivo o negativo, “secondo te, cé qualcosa che con gli ele-
menti a tua disposizione e inseriti nel BMC, potresti attuare
per favorire o contrastare questo apporto?”

Se vengono individuate relazioni di retroazione significati-
ve, a questo punto si puo tornare alla fase precedente, per
aggiungere, modificare, ridefinire o cancellare, elementi che
avevamo inserito nel BMC, qualora cio sia ritenuto utile a
favorire/contrastare la relazione di retroazione individua-
ta. Questa frase si puo ripetere piu volte in funzione della
disponibilita dell'interlocutore e potenzialmente anche per
tutte le vulnerabilita evidenziate nel BMC.

Limportante, in fase applicativa e sperimentale, non é tanto
a nostro avviso, puntare ad essere esaustivi — non lo si potra
mai essere veramente — quanto trasmettere il metodo e lat-
tenzione alle relazioni sistemiche fra i vari ambiti e quindi
allimportanza di mantenere sempre un approccio sistemico
allanalisi delle situazioni.

11. Lapplicazione del modello
ad un caso concreto

Al fine di esemplificare i risultati del metodo, possiamo ri-
ferirci ad un caso reale di studio, effettuato su una giovane

start up agricola e di trasformazione dell'area bellunese,

oggetto di un project work del Master in Management so-

stenibile®. Lazienda mostra alcuni tratti innovativi

- attivita integrata di coltivazione biologica e trasforma-
zione,

- know-how evoluto in entrambi gli ambiti da parte dei
fondatori;

- particolare rapporto con gli stakeholder del territorio, con
particolare riferimento a nuove forme aggregative quali i
gruppi di acquisto solidale (G.A.S.).

Nel corso della compilazione, si € poi riscontrato che l'a-
zienda puo definirsi innovativa anche per alcune caratte-
ristiche dei due fondatori e per le caratteristiche dei pro-
dotti, legate all'attitudine allapprendimento organizzativo,
elementi che caratterizzano il pensiero sistemico e ne de-
notano la presenza nella cultura aziendale®.

I1 BMC si utilizza sia nel caso di aziende in progetto sia
come strumento di analisi o autoanalisi di organizzazioni
gia operative. Nel caso di studio si tratta di una start up gia
avviata: questo ai fini dell'applicazione del modello rappre-
senta un vantaggio, perché si hanno di fronte imprenditori
con un livello di esperienza e di consapevolezza dei temi
trattati migliore rispetto ad un neofita e cid agevola la ri-
cerca e la verifica delle variabili sistemiche rilevanti che
altrimenti resterebbe un esercizio meramente teorico.

Un aspetto importante del caso in esame ¢ che il nostro in-
terlocutore conosceva il BMC classico, avendolo realizzato
preliminarmente allavvio dellazienda durante un corso
per la nuova imprenditoria e cio ha consentito un confron-
to sul campo tra l'approccio classico e la nostra proposta di
un BMC piu esteso ed evoluto.

Per brevita, si descrivono sinteticamente tutte le fasi di la-
voro per poi soffermarsi maggiormente sull'analisi dei loop
sistemici e sulla ricerca e sull'analisi delle relazioni sistemi-
che piu significative fra le variabili in gioco e in particolare
quelle utili ad individuare i caratteri salienti del business
inerenti eventuali vulnerabilita o potenzialita in ordine
alla transizione ecologica. In sintesi, il nostro obiettivo e
quello di:

- focalizzare assieme al nostro interlocutore, relazioni siste-
miche significative fra le varie parti del modello ma anche
del contesto esterne,

- analizzarle con la Dinamica di Sistemi (System Dynami-
cs-SD),

- ed evidenziare strutture di feedback significative,

cosi da poter fornire all'impresa oggetto dello studio, ulte-
riori elementi di riflessione e di orientamento nel percorso
d'impresa che sta intraprendendo o che ha appena avviato,
in particolare per comprendere maggiormente il livello di
sostenibilita del business nel tempo.

La figura seguente descrive il Su-Sy BMC compilato nelle
prime due fasi:

32 Moretto Mauro, Habib Sedehi (Relatore)
(2023) Dal pensiero sistemico gli strumenti per
la transizione ecologica. un nuovo BMC, Sistemi-
co e Sostenibile, per le nuove imprese della tran-
sizione, TESI del Master in management sosteni-

bile Il EDIZIONE, Universita LUMSA, Roma

33 Lazienda agricola “Le Mamole” di Alpago (BL),
attiva dal 2 febbraio 2019 e quindi dalla vigilia del-
la pandemia Covid19. | due fondatori sono laure-
ati in scienze gastronomiche e in scienze agrarie

e hanno precedenti esperienze lavorative nelle
quali hanno maturato competenze specifiche nel-
le tecniche di coltivazione naturale e nell'ideazio-
ne e produzione artigianale di prodotti da forno.
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Figura 10: Esempio di modello Su-Sy-BMC applicato ad un caso reale

Obiettivo della terza fase, IAnalisi dei loop sistemici, e defini-
re dei sottosistemi del diagramma del ciclo causale generale
- ovvero l'insieme complessivo delle relazioni sistemiche del
modello - che consentono di delineare le relazioni maggior-
mente significative del modello, tra i suoi ambiti o tra questi
e lesterno. Nel farlo prendiamo spunto dalla ricerca delle
variabili piui rilevanti emerse dal Su-Sy BMC, concentrando-
si sulle relazioni sistemiche che appaiono piu significative,
approfondendone senso e significato al fine di individuare
dei sistemi di relazioni che ne spiegano la rilevanza e funzio-
namento: loop di rafforzamento (positivi) oppure di bilancia-
mento (negativi).

Da tener presente anche che i sottosistemi potrebbero an-
che avere interazioni significative verso altri sottosistemi
esterni, appartenenti al contesto generale. In questo modo
l'analisi effettuata con il Su-Sy BMC e la System Dynami-
cs-SD, puo aiutare a comprendere gli impatti reciproci tra il
modello e il contesto in cui si situa, come si evidenziera nel
prossimo paragrafo.

12. L'analisi dei loop sistemici:
le variabili significative

Come primo passo, si sviluppa il diagramma del ciclo causa-
le degli 11 settori del Su-Sy BMC al fine di rendere visibili i
principali collegamenti tra le aree, che dall'analisi con il BMC
classico non possono emergere. Il quadro ¢ utile per entrare
nel merito del caso oggetto di studio e per analizzare le varia-
bili piu significative dello specifico modello.

Confrontando il Canvas appena compilato con le vulnera-
bilita evidenziate dal soggetto nella FASE 2, scegliamo poi
una o piu vulnerabilita particolarmente rilevanti per ana-
lizzarle nel dettaglio, che diventano le variabili da inserire
nei nostri loop sistemici; l'obiettivo e cercare delle strutture
di feedback significative al fine di individuare dei circuiti di
retroazione sui quali il soggetto puo agire in modo da deter-
minare il sistema - ovvero il suo modello di business — nella
direzione da noi piu auspicata oppure, al contrario, indivi-
duare il prefigurarsi di scenari sfavorevoli, tali da indurre
a prestare particolare attenzione o a modificare l'ambito
stesso su cui impegnarsi.

Impresa Sociale 3/2025

110



SAGGIO | Con il pensiero sistemico il business diventa sostenibile

STRUMENTI

Figura 11: Il diagramma del ciclo causale CLD secondo quanto emerso dal Su-Sy BMC del modello di business del caso esaminato

Nel caso in esame, attraverso lapprofondimento degli aspet-
ti inerenti alle vulnerabilita del business, sono emerse alcu-
ne variabili esterne e alcune altre interne particolarmente
interessanti. In questa fase e stato approfondito il dialogo su
alcuni aspetti in particolare e cio ha permesso di evidenziare

Qualita del suolo
coltivabile

Qualita ambientale

(variabile esterna) qualita del suolo e qualita
ambientale complessiva, dipendono sia
dalle pratiche agronomiche dell'azienda, sia
da quelle degli altri agricoltori e in generale
dalla gestione ambientale della popolazione,

delle ulteriori variabili da inserire per i loop.

Variabili esterne legate alla transizione ecologica
e ai cambiamenti climatici e ambientali

Cambiamento

danni alla qualita ambientale locale

modifiche offerta

climatico e danni alla produzione

ambientale pressione/crisi del modello di produzione
aziendale

Danni alla insorgenza di parassiti, nuove malattie,

biodiversita indebolimento ...
inadeguatezza/vulnerabilita delle colture
e/o delle tecniche in uso

Mercato: nuove forme di output-stakeholder (sensibili

modifiche alla sostenibilita ma meno “disciplinati”

domanda e standardizzati)

Mercato: difficolta a procurarsi sui mercati alcune

materie prime importanti

Norme/tecnologie
inadeguate alla
transizione

normative e regolamenti rigidi, inadeguati,
inadatti alla situazione

Ritardi tecnologici: mancanza di taluni
supporti/merci sostenibili

Variabili interne, legate alle caratteristiche intrinseche al modello di
business della start-up sostenibile

Quinta disciplina

attitudine all'adattamento con la padronanza
e l'apprendimento organizzativo

Integrazione con
ORS

ottime relazioni e canali efficienti di
collegamento Output-Related Stakeolders
(clienti) che si sentono coinvolti nel modello
di business

delle Istituzioni, delle imprese degli altri
settori economici

Ulteriori variabili emerse che hanno la caratteristica
di essere sia interne che esterne

Conoscenzain
cloud

la conoscenza interna non viene registrata,
pero viene costantemente scambiata nella
rete esterna

Supporto: Servizi
Cooperazione

difficolta nel trovare supporti a energie
personali/aziendali nel contesto

13. Primo loop: “Cambiamenti climatici
ed ecologici”

Un primo loop significativo, emerso da dallanalisi effet-
tuata con il Su-Sy BMC impatta sulla parte destra del Su-Sy
BMC, quella classicamente piul proiettata verso linterno.
Esso vede undici variabili coinvolte. Il loop affronta in pri-
mo luogo il peculiare rapporto con i clienti (Output-Related
Stakeolders), fidelizzati e legati allattivita e ai suoi prodotti
da una conoscenza diretta apprezzata anche sul piano dei
valori condivisi per una produzione di cibo sano, sostenibile
e a chilometri zero.

In secondo luogo, appaiono delle variabili esterne molto ri-
levanti per lattivita dell'azienda, ovvero i rischi e le possibili
implicazioni negative derivanti dal cambiamento climatico e
ambientale, dai danni alla biodiversita e dalle norme e tecno-
logie non adeguate alla transizione.

Impresa Sociale 3/2025

11



SAGGIO | Con il pensiero sistemico il business diventa sostenibile

STRUMENTI

In terzo luogo, &€ emerso che variabili interne come padro-
nanza (sempre nel senso di conoscenza, controllo e governo
dell'impresa), apprendimento organizzativo e pensiero siste-
mico, in capo ai due soci fondatori — derivanti direttamente
dalla variabile interna Cultura-Visione - sono di fondamen-
tale supporto diretto allattivita e di contrasto alle variabili
esterne succitate.

Si intende evidenziare come quest'ultimo elemento confer-
mi la rilevanza del quadro “Cultura-Visione” come uno degli
elementi centrali del Su-Sy BMC (nel quale é stato inserito
come nostra proposta), in quanto elementi culturali chiave
come quelli sintetizzati nella definizione “Quinta disciplina”’,
oppure altri simili, non verrebbero altrimenti rilevati, evi-
denziati, suggeriti, nella fase di progettazione di una startup,
inducendo a pensare che se ne possa prescindere.

14. Secondo loop: la connessione
trainput ed output related stakeholders

Un secondo loop significativo emerso dall'analisi effettuata
impatta piu sulla parte sinistra del Su-Sy BMC, quella clas-
sicamente piu proiettata verso l'esterno e ci parla del ruolo
chiave degli stakeholder e in particolare dell'effettiva uti-
lita di considerare clienti e fornitori come tali nel BMC di
un'azienda sostenibile. Esso vede sette variabili coinvolte.
La connotazione improntata sugli stakeholders é stata una
scelta dei creatori dell’S-BMC34, che poteva apparire come

Figura 12: Loop “Cambiamenti climatici ed ecologici” (11 variabili coinvolte)

una forzatura non motivata: in questo caso si puo pero af-
fermare di aver riscontrato sul campo che questa caratteri-
stica é effettivamente presente nel caso studio e che ragio-
nevolmente riguarda una quota significativa delle nuove
start up sostenibili.

Sostanzialmente, il loop in questione dimostra come una
particolare propensione al dialogo, apertura allascolto e la
comunanza di valori, visione e fini, tra I'imprenditore e i suoi
Output Related Stakeholders, si possa tradurre in un suppor-
to diretto, in questo caso nella selezione di fornitori coerenti
con la linea del business e alla loro sostituzione. Sostituzio-
ne, pero, non fine a sé stessa, “ideologica” per cosi dire, ma, al
contrario, funzionale a mantenere il livello delle risorse ne-
cessarie e quindi ad alimentare le attivita. Anche in questo
caso, risulta confermata la rilevanza del quadro “Cultura-Vi-
sione” come elemento centrale del Su-Sy BMC e della variabi-
le identificata come “Quinta disciplina”, tra i caratteri in gra-
do di rafforzare il business nei momenti e nei punti di crisi.

15. Terzo loop: “Siamo soli,
masiamoinrete”

Un terzo loop significativo emerso dall'analisi del Su-Sy BMC,
coinvolge cinque variabili e ci parla del ruolo chiave della rete
degli stakeholder. In questo caso non uno stakeholder diret-
tamente correlato all'input o alloutput, ma uno stakeholder
correlato allenergia personale e aziendale. Ci si riferisce non

34 Cardeal Gotze Hose Ribeiro (2020).
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Figura 13: Loop relative alla connessione tra INPUT ed output related stakeholders

tanto alla rete di servizi all'azienda, in verita piuttosto scarna,
presente sul territorio (di qui il “siamo soli"), che infatti rap-
presenta un elemento di detrimento delle energie aziendali,
quanto piuttosto alla condivisione di conoscenze, informazio-
ni e talvolta anche di supporto operativo, che avviene attra-

Figura 14: Loop: “siamo soli, ma in rete”

verso le reti di microimprese simili a quella oggetto di studio.
Tale condivisione appare in grado di tamponare e integrare
le carenze dei servizi a supporto dellazienda. I partecipanti
a questa rete di conoscenza in cloud sono per l'azienda come
stakeholder correlati allenergia personale e aziendale.
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Conclusioni

Grazie alla System Dynamics i due soggetti, che partono da
sensibilita e approcci molto differenti, lanalista e laspirante
imprenditore, possono condursi vicendevolmente in un per-
corso partecipato durante il quale il primo riesce a compren-
dere meglio la visione e le idee del secondo. Laspirante impren-
ditore, dal canto suo, puo cogliere il senso e l'utilita di declinare
in ottica sistemica la sua visione, perché essa ne esce piu chia-
ra, definita nei dettagli e nelle implicazioni. La System Dyna-
mics é un efficace strumento per delineare i possibili scenari
relativi allevoluzione del sistema analizzato, al mutare delle
variabili significative e delle relazioni che esistono fra esse. Nel
caso in cui il sistema sia, come nel caso del BMC, un modello di
business, la System Dynamics é utile per guidare e orientare le
decisioni di chi ha l'ambizione di governarlo. La System Dyna-
mics abbinata al Su-Sy BMC viene quindi impiegata come uno
strumento per progettare unorganizzazione e per comunicare
concetti e contenuti in modo efficace ai soggetti destinatari
della progettazione e interessati a governare lorganizzazione.

Da un altro punto di vista, l'applicazione del Su-Sy BMC alle
imprese sostenibili e in generale a modelli della nuova econo-
mia sostenibile & utile a dimostrare che tali modelli sono pos-
sibili e tuttaltro che utopici ma, anzi, nel nuovo contesto che
si va creando nel paradigma della transizione, persino piu
“robusti”, resilienti, profittevoli e duraturi nel tempo delle im-
prese delleconomia lineare. Come si ¢ visto nel caso oggetto
dell'applicazione pratica del Su-Sy BMC, il modello € in grado
di far emergere variabili esterne che dimostrano la presen-
za di elementi che modelli tradizionali non considerano. Le
imprese sostenibili hanno in nuce una visione e una propen-
sione sistemica sia nella prassi operativa, sia negli elementi
culturali e di visione improntati al pensiero sistemico e alla
quinta disciplina. Il metodo Su-Sy BMC abbinato alla System
Dynamics, quindi, ha il pregio di far emergere alcune carat-
teristiche sistemiche salienti per il modello, ma anche di va-
lorizzarle e di farne meglio comprendere le potenzialita allo
stesso imprenditore che, se anche le percepisce allinterno
della sua visione, non ne ha probabilmente piena consapevo-
lezza, stante la preponderanza culturale nellattuale modello
economico lineare, della dimensione meramente economica.

I modelli System Dynamics sono modelli dinamici, relazio-
nali, non lineari. Alcuni circuiti di retroazione dispiegano i

loro effetti con “ritardi” apprezzabili solo con il trascorrere
del tempo. Anche numerose variabili interne ed esterne esa-
minate nel nostro caso, dispiegano i loro effetti nel tempo e
con significativi “ritardi”. Si pensi in particolare a “‘cambia-
mento climatico e ambientale e danni alla biodiversita’, alla
“cura della qualita del suolo fertile” ecc. La variabile “tempo”
e pertanto importante e una sua analisi compiuta richiede-
rebbe lelaborazione di un modello di simulazione basato su
un diagramma di flussi e una dashboard, con un numero
congruo di parametri qualitativi e quantitativi, anche al fine
di poter confrontare scenari alternativi (what-if analysis).

Lideatore del BMC, Alexander Osterwalder, afferma che “Tut-
te le cose interessanti avvengono al confine” e che “lazienda
invincibile & quella che non si concentra solo sul presente.
Non punta solo al miglioramento di quello che ha. Va oltre.
Esplora il futuro e lo inventa’ ... il leader invincibile & quella
«persona che crea un doppio sistema: si concentra moltissi-
mo sul presente e al tempo stesso inventa il futuro. Non fa o
questo o quello, ma questo e quello™s.

Osterwalder in fondo sostiene, analogamente a quanto av-
viene in questo articolo, che una nuova organizzazione deve
progettare sé stessa andando ben oltre il meccanicismo del
BMC classico, il quale non é in grado di leggere «tutte le cose
interessanti avvengono al confine». Lo stesso ideatore del
BMC suggerisce che il suo modello non va preso alla lettera
perché cio che conta della realta delle cose si situa allester-
no dello spazio conosciuto e “mappato” dellorganizzazio-
ne progettata con il BMC. Il Su-Sy BMC, messo a punto per
esplorare le dimensioni ESG del modello di business, vuole
essere uno strumento utile per questa epoca di transizione,
in particolare per quelle aziende piu sintonizzate nello spi-
rito di cambiamento verso il paradigma della sostenibilita.
Uno strumento per esplorare lo spazio sconosciuto, esterno
allorganizzazione.

Lobiettivo generale é dare, attraverso il pensiero sistemico,
un contributo alla “ricostruzione” delle immagini che nel no-
stro immaginario, descrivono leconomia, la cultura, le orga-
nizzazioni e di farlo in un ambito cruciale come quello della
progettazione di quest'ultime. Immagini coerenti con il nuo-
vo paradigma della sostenibilit3, intrinsecamente sostenibili.
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La valutazione di impatto sociale come scelta
culturale e strategica

Massimo Ronchini

Abstract

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

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

nificazione strategica, controllo strategico, management.

Introduzione

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

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

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

Il perimetro diriflessione
ele domande diricerca

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

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

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

Le rassegne della letteratura attualmente disponibili si con-

centrano soprattutto sui modelli e sulle metodologie utiliz-

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

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

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

volta al ruolo strategico della VIS nei processi di gestione e

controllo, in particolare rispetto alla sua effettiva integrazio-

ne nella cultura manageriale e nellorientamento delle scelte

organizzative — ambito che il presente articolo si propone di

approfondire, articolando la rassegna attorno a tre domande

centrali:

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

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

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

Metodologia diricerca

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

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

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

Risultati

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

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

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

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

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

—— Discussione

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Orientamento alla
progettazione adattiva a partire
dal contesto

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

Apprendimento
organizzativo

e miglioramento
continuo

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

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

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

Processo
decisionale

Rafforzamento del processo
decisionale basato su evidenze
e senso

Stakeholder
engagement
e governance

Coinvolgimento degli
stakeholder nella generazione
e lettura dei cambiamenti
sociali

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

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

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

Dimensioni critiche e tensioni interpretative

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

Il passaggio critico dalla performance al cambiamento

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

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

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

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

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

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

Causalita e linearita nei processi di generazione
dell'impatto

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Volgendo infine lo sguardo alla relazione tra enti finanzia-
tori ed enti finanziati, le riflessioni sin qui elaborate consen-
tono di delineare ulteriori prospettive di sviluppo. In una
logica trasformativa, tale relazione potrebbe auspicabil-
mente evolvere verso forme piu collaborative, fondate sul
coinvolgimento attivo degli stakeholder territoriali nella
co-costruzione di processi valutativi. Cio implicherebbe il

Impresa Sociale 3/2025

123



SAGGIO | Valutazione di impatto, scelta strategica

STRUMENTI

superamento di approcci centrati sulla rendicontazione di
metriche predefinite unilateralmente, a favore di pratiche
valutative capaci di accompagnare sia la definizione che l'e-
voluzione dell'azione collettiva. Una tale funzione si concre-
tizza, ad esempio, attraverso l'implementazione congiunta
di percorsi continuativi di lettura del contesto territoriale
e la negoziazione progressiva di framework valutativi af-
finché questi mantengano nel tempo coerenza e adegua-
tezza rispetto ai bisogni, alle specificita e alle aspirazioni
delle comunita coinvolte. Tali pratiche, gia richiamate nella
riflessione sul ruolo strategico della VIS, risultano inoltre
cruciali per rafforzarne la dimensione dialogica e co-in-
terpretativa, laddove l'impatto emerga come costruzione
relazionale, e non come semplice effetto programmato. Per
rendere effettiva questa transizione verso forme valutative
co-costruite, risulta tuttavia essenziale promuovere percor-
si di capacity building condivisi, volti a rafforzare le compe-
tenze delle organizzazioni coinvolte. Tali capacita rappre-
sentano condizioni abilitanti per l'emergere di una cultura
della valutazione realmente partecipata dagli stakeholder
di riferimento e capace di configurarsi come leva di appren-
dimento e riorientamento dell'agire collettivo, piuttosto che
ridursi a mero strumento di controllo finalizzato alla sola
gestione delle risorse.

Conclusioni

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

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

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

Felice Scalvini, Marco Musella

Dopo vent'anni di attivita Iris Network, la rete di ricercatori sul tema dell'impre-
sa sociale che e stata editrice di questa rivista, cessa la sua attivita, lasciando ad
Euricse il compito di assicurare la continuita di Impresa Sociale, garantendone lo
spirito pluralistico e di luogo dove convivono e si confrontano opinioni, scuole e
discipline diverse.

In questo numero si raccolgono due voci autorevoli che provano, ciascuna dal pro-
prio punto di vista, a fare una sintesi del percorso di IRIS Network e di cosa esso
lascia allimpresa sociale del nostro paese: Felice Scalvini, che accanto a Carlo Bor-
zaga ne promosse la costituzione e Marco Musella, che ne raccolse l'eredita, presie-
dendo IRIS Network per il successivo decennio.

— Felice Scalvini: IRIS Network, missione compiuta

Correva lanno 2005. Nel mese di giugno era stata approvata la legge 118, recante
“Delega al Governo concernente la disciplina dellimpresa sociale”. Si dovevano
quindi avviare i lavori per la redazione del Decreto legislativo.

Con Carlo Borzaga analizzammo la situazione. Eravamo ad un tempo soddisfatti e
preoccupati. Soddisfatti, perché il lavoro di quindici anni, in Italia e in Europa, per
allargare i confini dellimpresa sociale al di 1a delle cooperative sociali stava per
produrre risultati. Preoccupati perché l'iniziativa legislativa, frutto della spinta di
Giorgio Vittadini e della Fondazione per la sussidiarieta, rischiava di svilupparsi
senza una interlocuzione adeguata con le realta che potenzialmente erano piu in-
teressate a questa partita. Infatti, le rappresentanze associative della cooperazio-
ne sociale tendevano a rallentare, anziché a promuovere la nuova forma giuridica,
convinte che lesclusivita della legge 381 si traducesse — e cosi effettivamente era
—in una comodissima rendita di posizione. Da non pregiudicare.

Questa visione opportunistica le rendeva indifferenti a qualsiasi riflessione circa
il fatto che soltanto una pluralita di forme giuridiche avrebbe potuto permettere
il pieno dispiegarsi nel nostro paese dellazione economica con finalita sociali. E
che un disegno ampio e generoso avrebbe nel lungo periodo giovato anche alla
cooperazione sociale, che, in presenza di alternative, avrebbe potuto essere scelta
per ragioni di valore anziché per opportunismo. E cosi evitare I'imbastardimento
e la perdita del riferimento ai principi fondativi, che gia si iniziavano e vedere e
che purtroppo hanno finito per caratterizzare aree sempre di piu ampie della co-
operazione sociale.

Pero non esisteva un primo portafoglio di esperienze pioniere da iniziare a coagulare
come appunto ventanni prima avevamo fatto con la cooperazione sociale, riuscen-
do in questo modo a costruire un nucleo capace di costruzione di identita collettiva
e di azione di rappresentanza. Elementi a nostro parere indispensabili - insieme al
riconoscimento giuridico - per laffermarsi compiuto di una nuova istituzione socia-
le. Bisognava cercare di fare di necessita virtu e provare a battere unaltra strada.

Quella che avevamo seguito dieci anni prima a livello europeo con la creazione della
rete EMES ci parve il modello da riprodurre. Infatti, una organizzazione di ricercato-
ri, istituti universitari e centri diricerca, integrata dalla partecipazione di CECOP, as-
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sociazione europea della cooperazione dilavoro e sociale, aveva permesso di avviare
un intenso lavoro di studi e promozione, arrivando a dare autorevolezza allesperien-
za e all'idea della Impresa sociale presso le istituzioni europee. Sino allaccoglimento,
nei documenti della Commissione, del Parlamento e del Comitato Economico e So-
ciale europei, della definizione e degli standard relativi allTmpresa Sociale proposti
proprio da EMES. Standard che ritenevamo andassero adesso ripresi e formalizzati
nel nostro paese, a completamento del processo legislativo in corso.

Fu cosi che nacque la rete italiana sul modello europeo. In prima battuta vi fu
lI'idea di chiamarla EMES-Italia, ipotesi che pero non incontro il favore di Jaques
Defourny, al tempo presidente della rete europea. Il nome scelto dunque fu Iris-
Network, con IRIS acronimo di Istituti di Ricerca sull Impresa Sociale.

Nel 2006 si inizio a lavorare. Carlo Borzaga assunse la presidenza dell'associazione
costituita da diversi istituti universitari e centri di ricerca e da un certo numero
cooperative e consorzi. Il supporto operativo fu da subito fornito da ISSAN, centro
studi cooperativi di Trento a cui sarebbe poi subentrato EURICSE nel 2008.

Lidea di fondo era quella di lavorare per rappresentare le (buone) ragioni dell'im-
presa sociale. Della sua complessita e delle sue ancora inesplorate potenzialita.
Non un'organizzazione politica, ma una realta capace di proporre e innescare una
politica: quella del riconoscimento e della promozione della imprenditoria sociale,
collegata allauspicabile maturazione di una identita collettiva, capace di determi-
nare paralleli processi di sviluppo endogeno.

Come noto, il processo legislativo, conclusosi col decreto legislativo 155 del 2006,
rappresento un'incompiuta, sulla quale si avvid da subito una discussione che
vide confrontarsi due posizioni. Da un lato, chi sosteneva che l'assenza della previ-
sione di una qualche forma di distribuzione degli utili rappresentava il limite deci-
sivo allaffermarsi dell'impresa sociale, perché limitava la possibilita di intervento
del capitale di investimento, considerato il motore fondamentale dello sviluppo
di qualsiasi attivita di impresa, anche di impresa sociale. Diversa la visione che da
subito si elaboro nellambito di Iris Network. La convinzione era che il vero limite
non fosse tanto legato alla impossibilita di remunerare almeno in una certa misu-
ra il capitale — ipotesi per la quale peraltro io stesso mi ero speso come rappresen-
tante del Forum del Terzo Settore al tavolo col Governo, trovando una chiusura
invalicabile — bensi l'assenza di un adeguato regime fiscale, soprattutto relativo
alla non tassazione degli utili di esercizio destinati a riserva indivisibile. Quindi il
tema non era tanto dare una risposta alle ragioni del capitale, ansioso di trovare
spazi di investimento entro 'universo dell'imprenditoria sociale, quanto ottenere
il riconoscimento da parte dello Stato del fatto che il surplus prodotto dalle im-
prese sociali contribuisce a creare patrimoni intergenerazionali a vantaggio della
collettivita. Quindi, come tale, va tutelato, come gia avviene per le cooperative, e
non depauperato col prelievo fiscale.

In questo contesto si inizid a sviluppare un progetto che, con un orizzonte di lungo
periodo, ha sempre puntato innanzitutto a promuovere una visione unitaria del
fenomeno dell'imprenditoria sociale. Partendo dallo straordinario successo della
cooperazione sociale, riconosciuta anche a livello internazionale come “la via ita-
liana all'impresa sociale’, ci si € impegnati ad allargare lo sguardo a nuove forme
emergenti in vari contesti, ma si e cercato anche di dedicare molta attenzione alle-
voluzione di storiche attivita sociali in via di trasformazione per l'irrompere, anche
nei loro ambiti di attivita, della dimensione degli scambi economici. Lidea guida e
sempre stata quella di lavorare sugli elementi unificanti e irrinunciabili e al con-
tempo sulla articolazione e varieta delle esperienze dellimprenditoria sociale, in
relazione ai diversi contesti e settori di attivita, progressivamente sempre pitl ampi
e diversificati. A cio collegando la consapevolezza della necessita — in un quadro
di civil law come il nostro — di disporre di una adeguata articolazione e diversifi-
cazione delle forme giuridiche, quale condizione indispensabile per permettere al
fenomeno della imprenditoria sociale di dispiegare appieno la propria potenzialita.

Quattro sono state le linee operative permanenti di Iris Network: il workshop
annuale, il colloquio scientifico annuale, i rapporti sull'impresa sociale, 1a rivista
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Impresa Sociale. Ripercorrendo l'archivio di questi anni di attivita emerge un pa-
norama unico per ricchezza e articolazione di nomi, argomenti, testimonianze,
analisi, confronti. Un bagaglio di saperi a disposizione di chi vorra meglio com-
prendere quale sia stato nei due decenni trascorsi il complesso, faticoso, ma sem-
pre espansivo percorso dell'imprenditoria sociale.

Percorso che s@ intrecciato con quello delle altre organizzazioni di Terzo settore
nellambito della riforma complessiva del 2017. Riforma che, per quanto concerne
I'impresa sociale ha portato a due rilevanti novita contenute nel d.lgs. 112/2017. No-
vita che il lavoro di lunga lena di Irisnetwork ha contribuito a legittimare e che
cambiano in modo significativo lo scenario.

La prima - civilistica — riguarda l'estensione delle attivita riconosciute di interesse
generale alle quali I'impresa sociale puo dedicarsi. Lart. 2 del d.Igs. 112 apre spazi
di straordinario interesse entro i quali le potenzialita dellimprenditoria sociale
potranno trovare occasioni pressoché illimitate di sperimentazione e sviluppo.
La seconda - fiscale - ¢, finalmente, la previsione della non tassabilita degli uti-
li destinati a riserva indivisibile. In realta in questo caso non ¢ stata sufficiente
la previsione del decreto legislativo e si sono dovuti attendere altri otto lunghi
anni di trattativa a livello europeo e di affinamento legislativo. Ma lesercizio fi-
scale 2026 vedra conclusa positivamente questa annosa e decisiva vicenda, che
sempre é risuonata negli incontri, nei lavori e nelle pubblicazioni organizzati da
Irisnetwork in tutti questi anni. Si apre dunque un nuovo scenario nel quale le
scelte dei potenziali imprenditori sociali non saranno pitt mortificate da arbitrag-
gi fiscali penalizzanti.

Amplissimi spazi di operativita; possibilita di innestare la forma giuridica impresa
sociale sulla pluralita di ceppi istituzionali previsti tanto al libro 1° che al libro 5°
del codice civile; un regime fiscale finalmente adeguato: per Iris Network questo
il compimento di una missione e della lunga marcia che 'ha caratterizzata.

Non che il lavoro sia concluso, anche perché lo scenario nel frattempo si & evoluto.

Compiutosi il quadro giuridico-fiscale, si tratta ora di lavorare per uno sviluppo
dell'imprenditoria sociale nel pitt ampio campo del Terzo settore e dell’Economia
sociale che si presenta in profonda trasformazione e sviluppo e, soprattutto, po-
polato da soggetti di rappresentanza sempre pill consapevoli e agguerriti. Dun-
que, trascorsi i prossimi anni di assestamento e, questa € una mia convinzione, di
rilevante sviluppo, si riproporra il tema della rappresentanza politica che dovra
essere affrontato, almeno spero, con adeguate consapevolezze e visioni.

Ma questa & una prospettiva molto ampia e impegnativa e per Iris Network & arri-
vato il momento di passare la mano.

Il testimone e quanto ad esso collegato riguardo ad attivita scientifica e di con-
fronto e animazione culturale - la rivista Impresa Sociale, il Colloquio scientifi-
co annuale, il Workshop annuale e i Rapporti sull'impresa sociale —, tutto questo
passa a EURICSE. Listituzione che piu di qualsiasi altra ci é stata vicina e ci ha
sostenuto in questi anni e che sicuramente sapra proseguire il lavoro, garantendo
uno spazio di dialogo e ricerca reale.

La prospettiva politica sara tutta da costruire.

A EURICSE, ma anche, mi sia concesso, al vasto e variegato mondo dell'imprendi-
toria sociale un caloroso in bocca al lupo per questa nuova stagione.

A quanti hanno partecipato a Iris Network restano la consapevolezza del buon
lavoro compiuto, il ricordo di Carlo Borzaga, che della stagione passata ¢ stato il
nocchiero e continuera, coi suoi scritti, a segnare quella futura ed un sincero rin-
graziamento a Silvia Rensi, Flaviano Zandonai e Gianfranco Marocchi che con la
loro dedizione operativa spesso hanno saputo fare veri miracoli, garantendo, con
poche risorse, la straordinaria sequenza di due decenni di iniziative.
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Marco Musella: I'impresa sociale e lo sviluppo umano

Non ¢ facile dire in poche righe qualcosa sulla mia esperienza di Presidente di
Iris Network per i 10 anni (pit o meno) successivi alla Presidenza di Carlo Bor-
zaga, fondatore del network con una ben precisa visione di quello che l'impresa
sociale avrebbe potuto essere (e in parte é stata) per un Paese come I'Italia. Non &
facile perché dovrei dedicare molto piti tempo di quanto non sia possibile fare in
guestoccasione a ricostruire quanto & accaduto in quegli anni recenti all'impre-
sa sociale e alla ricerca intorno a questa nuova realta, parte importante del terzo
settore, ma anche nuova forma di imprenditoria fino a pochi decenni fa conside-
rata un “non senso economico” (e forse giuridico); ma soprattutto bisognerebbe
collegare questa evoluzione a quanto intanto & accaduto nel Paese, in Europa e
nel mondo. Naturalmente dovremmo poi considerare anche le trasformazioni che
hanno interessato I'Universita e la complessa galassia della ricerca: Iris Network,
infatti, nacque soprattutto per creare una rete tra studiosi delle Universita italiane
e tra questi e gli studiosi di impresa sociale ed economia sociale esterni al mondo
accademico; una rete aperta allo scambio osmotico con i practitioner del mondo
delle imprese sociali, con dirigenti e funzionari di fondazioni di erogazione e di
istituzioni pubbliche di vario ordine e grado.

Non e possibile, ripeto, nel poco tempo che ho avuto a disposizione per ragionare
dal mio punto di vista della esperienza di Iris, andare al di 1a di una soggettiva
rappresentazione del mio sforzo di contribuire a far crescere una riflessione sul
senso e la direzione che la ricerca sullimpresa sociale andava prendendo nel no-
stro Paese. Rispetto alla Presidenza Borzaga, mi sembra di poter dire che la mia
impostazione — sempre condivisa con lui, con Felice Scalvini e con il comitato di-
rettivo — ha cercato sempre di mettere al centro dellattenzione il significato che
l'impresa sociale avrebbe potuto avere (e in parte non marginale ha avuto) per
un Paese piu orientato a quello sviluppo umano che - se si vanno a rileggere (o
a rivedere) le mie introduzioni a Colloqui scientifici, workshop e altre iniziative
del network — ho sempre citato e che ¢ da molti anni (ostinatamente) il fuoco del-
la mia ricerca di economista e di studioso di terzo settore e di economia sociale.
Lespressione sviluppo umano, come & noto, non & certo una mia invenzione: af-
fonda le sue radici nel pensiero di Amartya Sen e di tanti studiose e studiosi (si
pensi a Martha Nussbaum e, per il nostro paese, a Enrica Chiappero Martinetti,
nostra keynote speaker in uno degli ultimi incontri di Irisnetwork) che vedono
nel capability approach una chiave di lettura che dovrebbe, assai piti di quanto
avvenga oggi, guidare l'economia e la politica non verso una logica di aumento
indiscriminato del PIL, ma di allargamento dello spazio della liberta di scelta di
persone e comunita. Ho sempre considerato (e continuo a pensarlo oggi che Iris
non ce piu e il mondo é entrato, cosa impensabile fino a qualche anno fa, in un
tunnel di violenza e di guerra che distruggono la liberta) che lo sviluppo umano
sia una stella polare che puo davvero contribuire a dare forza all'impresa sociale
e alimentare direzioni di ricerca che possano contribuire alla salute di una realta,
quella delle imprese sociali, che non deve chiudersi in sé stessa e non deve star li a
preoccuparsi esclusivamente della propria sopravvivenza.

Se Iris ha chiuso la sua esperienza (questione che qui non affronto e non voglio af-
frontare) non si pensi che questo significhi che sia meno importante, in un mondo
e in Paese che sembrano aver perso di vista i valori della convivenza civile e della
solidarieta, tenere accesa la fiammella della ricerca su una impresa sociale che
promuova pace, sviluppo umano, liberta di essere e di fare, solidarieta.

Impresa Sociale 3/2025

135



Hanno scritto
sul numero 3/2025

Carlo ANDORLINI. Formatore e consulente su lavoro con la comunita e sviluppo
del potenziale dei contesti. Docente presso 'Universita di Firenze, condirettore e
autore nella collana New Fabric di Pacini editore Pisa, membro supplente del Con-
siglio nazionale del terzo settore.

Andrea BERNARDONI. Responsabile dellArea Ricerche presso Legacoopsociali
Nazionale, ricopre l'incarico di Responsabile del Dipartimento cooperative sociali,
imprese sociali e cooperative di comunita presso Legacoop Umbria dove e anche
Responsabile dell' Ufficio economico e finanziario.

Laura BONGIOVANNI. Presidente di Associazione Isnet per lo sviluppo dell'im-
presa sociale e responsabile dellOsservatorio sull'impresa ad impatto sociale in
Italia e nellambito della Biennale della Prossimita, dell'Osservatorio Prossimita
Italia. Esperta di ricerca qualitativa e di gestione dei processi di cambiamento.

Maurizio BUSACCA. Professore associato in Sociologia dei processi economici e
del lavoro presso il Dipartimento di Filosofia e Beni Culturali dell'Universita Ca’
Foscari di Venezia. I suoi interessi di ricerca spaziano da innovazione sociale e wel-
fare locale, digitalizzazione del welfare, coworking e spazi collaborativi, lavoro e
terzo settore.

Giacomo BUZZAO. Ricercatore presso il Centro di Competenza per il Manage-
ment delle Cooperative della Libera Universita di Bolzano. La sua attivita scienti-
fica si concentra sulleconomia sociale e sullanalisi dell'impatto sociale e ambien-
tale delle attivita economiche.

Massimo CAMPEDELLI. Si € occupato di diritti di cittadinanza, dipendenze, non
autosufficienze, programmazione sociosanitaria, digitalizzazione, imprese so-
ciali e sistemi di welfare. Co-direttore della collana Wiss-Sant’Anna (I1 Mulino)
e membro dei comitati scientifici delle riviste Politiche Sociali e La Rivista delle
Politiche Sociali.

Luigi CROCE. Medico specialista in Psichiatria e Psicoterapia, docente di Neurop-
sichiatria Infantile presso 'Universita Cattolica di Milano e Piacenza, direttore
sanitario del Centro Domino per IAutismo di Milano. E membro effettivo dellA-
merican Association on Intellectual and Developmental Disabilities.

Sara DATRES. Laureata in Servizio Sociale e Studentessa magistrale di “Meto-
dologia, Organizzazione e Valutazione dei Servizi Sociali” presso I'Universita
degli Studi di Trento.

Luca FAZZI. Co-direttore di Impresa Sociale. Professore ordinario di Sociologia
presso il Dipartimento di Sociologia e Ricerca Sociale dell'Universita degli Studi
di Trento.

Luca FERRUCCI. Professore ordinario di Economia e Management delle Imprese
presso il Dipartimento di Economia dell'Universita di Perugia. Si occupa di inter-
nazionalizzazione delle imprese, modelli di corporate governance e distribuzione
commerciale. Presidente della Scuola di Alta Formazione Fa.Be.Sa.Ci.

Valentina LOVATO. Assegnista di ricerca presso I'Universita Ca Foscari di Venezia,
ha studiato I'adozione delle tecnologie digitali nelle imprese sociali di inserimento
lavorativo (WISE) in Veneto. I suoi interessi di ricerca riguardano in particolare le
connessioni tra i cambiamenti nelle pratiche lavorative e i sistemi di welfare.

Mauro MORETTO. Funzionario pubblico e libero professionista attivo nella pro-
mozione diretta della sostenibilita e della transizione ecologica ed energetica. Si
occupa di GPP (Green Public Procurement) e CAM (Criteri Ambientali Minimi),
di transizione ecologica e di promozione delle comunita energetiche rinnovabili.

Marco MUSELLA. Professore ordinario di Economia Politica presso il Diparti-
mento di Studi Umanistici dell'Universita degli Studi di Napoli “Federico II". E sta-
to presidente di Iris Network e direttore scientifico della rivista Impresa Sociale.

Massimo RONCHINI. Dottorando presso il Dipartimento di Management dell'U-
niversita Politecnica delle Marche. Collabora con il centro di ricerca AICCON sui
temi della valutazione di impatto e dell'innovazione sociale.
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Marco TUBARO. Ricercatore presso il Dipartimento di Filosofia e Beni Culturali
dell'Universita Ca’ Foscari di Venezia. Si & occupato di tessuto sociale, progettazio-
ne e organizzazione di eventi, comunicazione e marketing, innovazione sociale,
processi di digitalizzazione, welfare locale, terzo settore e pratiche collaborative.

Desiree SALADINO. Dottoranda presso il Dipartimento di Architettura dell'U-
niversita degli Studi di Palermo. Rappresentante nazionale dei Dottorandi pres-
so la Societa Italiana degli Urbanisti. Pianificatrice territoriale, si occupa di aree
interne, cooperative di comunita e di approcci place-based come strumenti di
sviluppo territoriale.
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