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Non c’è dubbio che i concetti di impresa sociale e di 
innovazione sociale sono contigui e almeno in parte 
sovrapponibili. Ciò non significa però che l’uno (quello 
di innovazione) includa anche l’altro (quello di impresa) 
come sostengono, ad esempio, diversi studiosi e come 
sembra adombrare la stessa Commissione Europea nel 
testo della Social Business Initiative. E in particolare 
non significa che, come sostengono gli studiosi che si 
riconoscono nella “social innovation school”, che quello di 
innovazione sociale sia un concetto più generale e più utile 
per cogliere una serie di fenomeni emergenti, tra cui quello 
dell’imprenditorialità sociale.

Le ragioni a favore della opportunità di mantenere i due 
concetti separati sono almeno due. La prima discende dalla 
stessa definizione di innovazione sociale volta a cogliere 
la capacità di inventare nuovi prodotti (servizi soprattutto) 
ad elevato impatto sociale o nuovi processi produttivi di 
servizi già esistenti che ne riducono i costi e ne aumentano 
la qualità. Così definita l’innovazione sociale può essere 
originata non solo da qualsiasi istituzione pubblica o 
privata, organizzata o meno in forma di impresa, anche con 
finalità di profitto, ma anche più semplicemente da gruppi 
informali di cittadini. E’ quindi chiaro che l’innovazione 
sociale non è monopolio dell’impresa sociale. La seconda 
ragione va invece ricercata nel concetto stesso di impresa 
che non necessariamente deve essere o è utile che sia 
innovativa. L’impresa sociale può nascere, prosperare e 
svolgere pienamente la propria funzione sociale anche 
semplicemente riproponendo servizi e modelli produttivi 
e organizzativi già collaudati da altre imprese, se in questo 
modo risponde ad una domanda insoddisfatta. Oppure 
riprendendo e dando un’organizzazione stabile a qualche 
innovazione introdotta da gruppi informali di cittadini, 
come è stato per la cooperazione sociale all’inizio del suo 
sviluppo. Guardando all’innovazione dal lato dell’impresa si 
potrebbe addirittura affermare che se un’innovazione non 
trova imitatori vuol dire che ha ben poca rilevanza sociale. 
 
Se tutto ciò è vero resta da chiedersi perché si tende sempre 
più spesso a far coincidere i due concetti e a sottolineare, 
come fa la Commissione Europea, che “di norma” le imprese 
sociali sono anche portatrici di innovazione sociale. Anche 
a questa domanda si possono dare due risposte. Quella 
probabilmente più contingente è che negli ultimi trent’anni 
è rallentata la capacità di innovazione delle istituzioni 
pubbliche, soprattutto nei servizi di interesse generale ed in 
primis nei servizi sociali, cui hanno iniziato a reagire gruppi 
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di cittadini che si sono sempre più spesso organizzati in 
forma di impresa sociale. Non a caso l’impresa sociale si è 
sviluppata prima e con più intensità in paesi come l’Italia, 
caratterizzati da amministrazioni pubbliche burocratiche 
e con risorse libere sempre più limitate per sperimentare 
servizi innovativi.

La seconda ragione, più strutturale, va ricercata nel fatto 
che l’impresa sociale è in sé una innovazione sociale, in 
quanto ha introdotto nel sistema istituzionale che si era 
andato consolidando nel corso del ‘900, due importanti 
novità. Innanzitutto ha dimostrato che i servizi di interesse 
generale – sociali, educativi, culturali, sanitari, ecc. – 
non necessariamente devono essere “erogati” da enti 
pubblici o assimilati – cioè definiti nella quantità e nella 
qualità solo in base alle risorse disponibili – ma possono 
essere “prodotti” in forma imprenditoriale, cioè a partire 
dai bisogni e cercando di reperire le risorse necessarie. 
La seconda innovazione è costituita dalla radicale 
modifica – peraltro ancora da metabolizzare – nel modo 
di concepire l’impresa e il suo ruolo economico e sociale: 
da organizzazione con l’esclusiva finalità di garantire ai 
proprietari il massimo profitto (o più semplicemente con 
finalità speculativa, come sostiene il nostro codice civile) a 
meccanismo di coordinamento di risorse umane e materiali 
che può perseguire, oltre al profitto, anche, soprattutto o 
soltanto finalità di carattere sociale, con il solo vincolo di 
sopravvivenza (cioè di pareggio di bilancio).

Sostenere che l’impresa sociale costituisce di per sé una 
innovazione sociale aggiunge al dibattito e alla stessa 
definizione di innovazione sociale un elemento nuovo. 
Dimostra infatti che l’innovazione sociale non riguarda solo 
i prodotti o i processi, ma anche le forme istituzionali e, 
ampliando ulteriormente l’analisi, le relazioni tra le stesse 
istituzioni, in particolare tra quelle pubbliche e le imprese 
sociali che non necessariamente devono essere regolate 
come quelle tra pubbliche amministrazioni e imprese a 
scopo di lucro, come sembrano voler continuare a fare sia 
l’Unione Europea che molti stati membri in nome di un mal 
definito principio di concorrenza.

Impresa sociale e innovazione sociale si confermano quindi 
due concetti fertili, su cui si può e si deve lavorare ancora 
molto. Ma affinché la riflessione sia veramente fruttuosa è 
molto meglio non mescolarli in un unico calderone.
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Abstract
La letteratura di economia e psicologia del lavoro mostra che le motivazioni intrinseche 
influenzano significativamente la soddisfazione e la produttività dei lavoratori, in 
particolare nelle cooperative sociali. Mancano invece studi sul ruolo delle motivazioni 
intrinseche nella creazione di network mediante il coinvolgimento in queste organizzazioni. 
Attraverso una analisi empirica condotta su un dataset originale collezionato dagli 
autori, il presente studio intende contribuire a colmare questa lacuna con due risultati 
principali. Se ci riferiamo all’ampliamento del network in termini puramente quantitativi, 
ossia al numero di persone conosciute attraverso la cooperativa che entrano a far parte 
della propria sfera di amicizie, senza considerare il grado di familiarità che tali relazioni 
sottendono, scopriamo un effetto significativo sia delle motivazioni intrinseche sia di quelle 
estrinseche. Al contrario, quando esploriamo il grado di familiarità e l’effettiva presenza 
di mutuo supporto relativi alle relazioni instaurate con persone conosciute mediante 
la cooperativa, notiamo che un ruolo chiave è svolto dalle motivazioni intrinseche e, 
specificamente, di carattere ideale, mentre le motivazioni estrinseche perdono rilevanza.

L’analisi presentata in questo contributo è frutto di una ricerca sul campo condotta 
in collaborazione con “Consorzio Solidarietà Sociale” di Parma nel 2011. Si 
ringraziano tutti coloro che hanno collaborato alla realizzazione della ricerca, chi 
vi ha partecipato e in particolare il presidente del Consorzio, Danilo Amadei. 

Keywords: cooperative sociali, network relazionali, 
motivazioni intrinseche, motivazioni estrinseche



4

Introduzione

Gli effetti socio-economici del coinvolgimento in 
cooperative e della diffusione di tale tipo di impre-
se sul territorio sono stati considerati in diversi 
contributi di carattere empirico che hanno analiz-
zato la stabilità occupazionale (Bonin, Jones, Put-
terman, 1993; Craig, Pencavel, 1992, 1994; Burdìn, 
Dean, 2009), il grado di disuguaglianza del reddito 
e la salute (Ben-Ner, Ren, Flint Paulson, 2011; Erdal, 
2012; Freundlich, Gago, 2012; Perotin, 2012), la crea-
zione di fiducia (Sabatini, Modena, Tortia, 2012).

Il presente studio aggiunge un tassello a questo 
mosaico indagando gli effetti che la partecipazione 
in una precisa tipologia di cooperative, le coopera-
tive sociali1, produce sul network relazionale degli 
individui. Il network relazionale è considerato sia in 
termini meramente quantitativi (quante persone 
incontrate attraverso il coinvolgimento in coopera-
tiva sono entrate a far parte della propria cerchia 
di amici), sia nei suoi aspetti qualitativi, ovvero 
valutando il grado di familiarità e mutuo supporto 
che caratterizzano le relazioni. Analisi con obiettivi 
analoghi sono state realizzate da Wollebaeck e 
Selle (Wollebaeck, Selle, 2002), Prouteau e Wolff 
(Prouteau, Wolff, 2004) e Degli Antoni e Sabatini 
(Degli Antoni, Sabatini, 2013). I primi due contri-
buti, tuttavia, si concentrano sulla partecipazione 
volontaria in associazioni (senza considerare le co-
operative sociali) e trascurano l’aspetto qualitativo 
dei network. Il contributo di Degli Antoni e Sabatini 
(Degli Antoni, Sabatini, 2013) compara gli effetti sui 
network derivanti dalla partecipazione in coopera-
tive sociali e in associazioni di volontariato.

La letteratura teorica, ha individuato due principali 
canali che consentono alle cooperative di incidere 
positivamente sulle reti di relazioni degli individui 
in esse coinvolti. In primo luogo, queste organiz-
zazioni sono caratterizzate da un modello di go-
vernance democratico e inclusivo (Birchall, 2013; 
Borzaga, Tortia, 2010; Negri Zamagni, 2012), che 
prevede una struttura multi-stakeholder con rap-
presentanti di interessi diversi inclusi nel consiglio. 
Ciò può facilitare la creazione di legami all’interno 
dell’organizzazione (Degli Antoni, Portale, 2011) e 
fra membri dell’organizzazione ed esponenti della 
comunità locale. Inoltre, l’attività di networking che 
connota queste organizzazioni non ha in genere il 
mero scopo di migliorare la performance econo-
mica dell’impresa, ma quello di favorire il persegui-
mento di obiettivi di carattere generale, connessi 
alla creazione di coesione sociale e welfare locale 
(Borzaga, Ferri, Sabatini, 2012; Dasgupta, 2012; 
Sabatini, Modena, Tortia, 2012). Queste riflessioni 
appaiono particolarmente rilevanti se si considera 
che sono state riprese da policy makers a livello 
nazionale e internazionale al fine di sostenere la 
necessità di promuovere politiche pubbliche a 
supporto del movimento cooperativo. Un esempio 
rappresentativo è il discorso tenuto nel febbraio 
del 2002 all’European Cooperative Convention a 

Bruxelles dall’allora Presidente della Commissio-
ne Europea Romano Prodi che sottolineò l’im-
portanza delle cooperative nel rafforzamento del 
tessuto produttivo e nella creazione di capitale 
sociale2. 

L’analisi degli effetti del coinvolgimento in co-
operative sociali sulla rete di relazioni degli 
individui è di particolare interesse alla luce dei 
recenti contributi che hanno mostrato un effetto 
benefico dei network relazionali sul well-being. 
La ricchezza dei network è significativamente e 
positivamente correlata alla felicità dichiarata 
(Becchetti, Pelloni, Rossetti, 2008; Bruni, Stanca, 
2008; Sarracino, 2010, 2013), all’autostima (Elli-
son, Steinfield, Lampe, 2007; Steinfield, Ellison, 
Lampe, 2008), alla salute fisica e mentale (Brown, 
Scheffler, Seo, Reed,  2006; Folland, 2006; Fiorillo, 
Sabatini, 2011), al reddito (Robison, Siles, Jin, 
2011) e allo spirito imprenditoriale (Bauernschu-
ster, Falck, Heblich, 2010).

Nell’analizzare l’impatto del coinvolgimento in 
cooperative sociali sul contesto relazionale degli 
individui, particolare attenzione sarà dedicata 
al ruolo che, per quanto concerne i lavoratori, 
hanno le motivazioni relative alla scelta di intra-
prendere/accettare il lavoro in cooperativa. In 
particolare si farà riferimento alla distinzione fra 
motivazioni estrinseche ed intrinseche (Titmuss, 
1970; Deci, 1971, 1972, 1975; Frey, 1992, 1997). La 
letteratura esistente mette in evidenza che la 
distinzione fra questi due tipi di motivazioni non 
è sempre chiara, e che in molti casi esse emer-
gono contestualmente (Frey, 1997, p. 14). Tuttavia, 
di seguito condividiamo l’impostazione proposta 
dallo stesso Frey (Frey, 1997), secondo cui è utile, 
al fine di interpretare fenomeni economicamen-
te e socialmente rilevanti, la semplice possibilità 
di distinguere fra attività intraprese dagli indivi-
dui (principalmente) per il gusto stesso di realiz-
zarle - motivazioni intrinseche - e attività svolte 
(principalmente) in vista di un compenso ester-
no - motivazioni estrinseche. In questa prospetti-
va, seguendo Deci (Deci, 1971, p. 105), definiamo 
intrinsecamente motivato a svolgere una certa 
attività colui che decide di intraprenderla senza 
nessuna ricompensa eccetto la soddisfazione 
per lo svolgere l’attività in sé. 

Precedenti studi riferiti a cooperative sociali 
hanno analizzato l’effetto che le motivazioni 
hanno sulla soddisfazione per il lavoro (Borzaga, 
Tortia, 2006; Depedri, Tortia, Carpita, 2012), sulla 
soddisfazione per la creatività sul posto di lavoro 
(Sacchetti, Tortia, 2013) e sul livello di produtti-
vità e salario dei lavoratori (Becchetti, Pelloni, 
Rossetti, 2012), rivelando un effetto positivo del 
grado di motivazioni intrinseche su soddisfazio-
ne, produttività e salario dei lavoratori. Riguardo 
al ruolo delle motivazioni rispetto alla creazione 
di reti, riferendosi a volontari impegnati in as-
sociazioni, Degli Antoni (Degli Antoni, 2009) ha 
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1  Le cooperative sociali 
«hanno lo scopo di perseguire 
l’interesse generale della 
comunità alla promozione 
umana e all’integrazione 
sociale dei cittadini» (legge 
n. 381 del 1991) e si dividono 
in tre tipologie principali. Le 
cooperative sociali di tipo A 
sono impegnate in attività 
rivolte all’offerta di servizi 
socio-sanitari ed educativi, 
gestendo asili nido, residenze 
protette, centri diurni, presidi 
sanitari, comunità o prestando 
assistenza domiciliare a 
una ampia gamma di utenti, 
la maggior parte dei quali 
si trova in condizioni di 
disagio o fragilità sociale. Le 
cooperative sociali di tipo B 
sono impegnate in attività 
volte all’inserimento lavorativo 
di persone svantaggiate. 
Possono svolgere qualsiasi 
attività imprenditoriale, in 
campo industriale, agricolo, 
artigianale, commerciale e 
di servizi, purché riservino 
una parte dei posti di lavoro 
(non meno del 30%) a soggetti 
svantaggiati (es. disabili 
fisici, psichici e sensoriali, 
alcolisti, altre persone che, 
per povertà o per la perdita di 
una precedente occupazione, 
si trovano estromesse dal 
mercato del lavoro ecc.). Le 
cooperative sociali a oggetto 
misto (A+B) svolgono entrambi 
i tipi di attività citate.

2  Il concetto di capitale 
sociale ha ricevuto crescente 
attenzione nella letteratura 
socio-economica e politologica 
a partire dal contributo 
di Putnam et al. (Putnam, 
Leonardi, Nanetti, 1993). E’ oggi 
sostanzialmente riconosciuta 
la natura multidimensionale 
di questo concetto (Paldam, 
2000), in particolare, la 
letteratura spesso distingue 
fra capitale sociale strutturale 
e cognitivo (Kawachi, Kennedy, 
1997; Uphoff, 1999; Degli 
Antoni, Sacconi, 2009). Il 
capitale sociale strutturale 
riguarda principalmente le reti 
di relazioni formali e informali 
facenti capo ai singoli agenti. 
Il capitale sociale cognitivo ha 
invece a che fare con norme, 
attitudini e credenze che 
contribuiscono all’adozione e 
diffusione di comportamenti 
cooperativi mutuamente 
benefici. In questo contributo 
si considera essenzialmente 
l’impatto della cooperazione 
sociale sulla dimensione 
strutturale del capitale sociale.
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mostrato come le motivazioni intrinseche, e in 
particolare quelle di carattere ideale, abbiano un 
effetto rilevante sulla creazione di relazioni basate 
su fiducia e affidabilità. Il presente contributo con-
ferma, in riferimento ai lavoratori di cooperative 
sociali, il ruolo significativo delle motivazioni nel 
favorire l’ampliamento del network relazionale de-
gli individui e il ruolo particolare delle motivazioni 
di carattere intrinseco rispetto alla creazione di 
legami basati su fiducia e affidabilità. 

Il contributo si articola in quattro paragrafi. Il 
secondo paragrafo presenta il dataset, gli indici 
riferiti alla dimensione e alla qualità dei network 
e le variabili utilizzate per studiare il ruolo delle 
motivazioni. Il terzo paragrafo presenta i risultati 
dell’analisi empirica. L’articolo si conclude con una 
breve discussione dei risultati.

Dataset e principali variabili di interesse

Il Dataset

L’analisi empirica si basa su un dataset originale 
raccolto nel 2011 mediante la somministrazione di 
un questionario a lavoratori, volontari, “lavoratori 
svantaggiati” (termine inteso ai sensi della legge 
381 del 1991), utenti e familiari di utenti e di lavo-
ratori svantaggiati di un campione di cooperative 
sociali consorziate al “Consorzio Solidarietà Socia-
le” di Parma attraverso cui le organizzazioni sono 
state contattate (di seguito con il termine “lavora-
tori” ci riferiremo esclusivamente ai lavoratori non 
svantaggiati). Delle 37 cooperative sociali aderenti 
al “Consorzio Solidarietà Sociale”, che rappresen-
tano una significativa parte delle 78 attive in Pro-
vincia di Parma, 17 hanno di fatto accettato di pren-
dere parte alla ricerca. Di queste, 12 sono di tipo A, 
1 di tipo B e 4 a oggetto misto (A+B). In totale sono 
stati raccolti questionari compilati da: 32 volontari 
in 12 cooperative (2.7 volontari per organizzazione 
in media, minimo 1, massimo 5 e deviazione stan-
dard 1.5), 106 lavoratori in 17 cooperative (6.2 in 
media per organizzazione, Min. 1, Max. 15 e Dev.st. 
4.5), 18 lavoratori svantaggiati in 4 cooperative di 
tipo B o A+B (4.5 lavoratori svantaggiati in media, 
Min. 1, Max. 9 e Dev.st. 3.7), 17 utenti in 3 coopera-
tive (5.7 in media, Min.2 e Max.9 e Dev.st. 3.5), 29 
famigliari di utenti e 4 di lavoratori svantaggiati in 
10 cooperative (ai fini dell’analisi, i familiari degli 
utenti e dei lavoratori svantaggiati sono considera-
ti insieme e definiti “familiari” - 3.3. in media, Min. 1, 
Max. 7 e Dev.st. 1.9). Nei questionari somministrati 
ai diversi soggetti coinvolti (di lunghezza diversa, 
dalle 101 domande nel questionario per i lavoratori 
alle 55 del questionario per i familiari di utenti e 
lavoratori svantaggiati) sono contenute domande 
relative sia ad aspetti socio-demografici, sia, in 
particolare, all’esperienza relativa al coinvolgimen-
to in cooperativa. Gli intervistati sono stati sele-
zionati in modo casuale. I questionari sono stati 

distribuiti presso la cooperativa e compilati a 
casa. Un questionario per ogni organizzazione è 
stato inoltre distribuito a una persona in grado di 
fornire informazioni relative alle caratteristiche 
principali della cooperativa di appartenenza. 

Nonostante i dati raccolti non siano rappre-
sentativi a livello nazionale o regionale, essi 
riflettono comunque una situazione osservata 
in una Provincia di 445.283 abitanti (http://www.
statistica.parma.it/) e caratterizzata da un tessu-
to sociale ricco di associazioni di welfare sociale 
e con un numero significativo di cooperative 
sociali3. 

 
Le principali variabili di interesse

Per misurare l’impatto sui network relazionali, 
seguendo il contributo di Degli Antoni (Degli 
Antoni, 2009) e Degli Antoni e Sabatini (Degli 
Antoni, Sabatini, 2013), si è scelto di concentrarsi 
su 3 indici. Il primo, denominato Ampiezza net-
work, si basa su una domanda volta a cogliere 
quante persone incontrate dopo l’ingresso in co-
operativa sono entrate a far parte della cerchia 
di amicizie degli intervistati. Il secondo e il terzo 
indice fanno esplicitamente riferimento al grado 
di familiarità che caratterizza le relazioni formate 
attraverso il coinvolgimento in cooperativa. L’in-
dice denominato Legami forti è costruito come 
media standardizzata4 delle risposte a 	
quattro domande:

‘‘Quante sono le persone, complessivamente 
parlando, che lei ha conosciuto attraverso il suo 
coinvolgimento in cooperativa a cui lei: 
1.	 Parlerebbe di eventuali problemi familiari  
2.	Affiderebbe i propri familiari (bambini/anziani) 
3.	Chiederebbe un aiuto per gestire casa nel  
	 caso andasse in vacanza 
4.	Darebbe/riceverebbe assistenza reciproca  
	 o collaborazione in attività come fare la spesa,  
	 accompagnare bambini o anziani a determinate  
	 attività, ecc…”.

L’indice denominato Legami deboli è costruito 
come media standardizzata delle risposte a tre 
domande:

“Quante sono le persone, complessivamente 
parlando, che lei ha conosciuto attraverso il suo 
coinvolgimento in cooperativa, con cui esiste un 
rapporto di collaborazione abituale come: 
1. 	Telefonate per chiedere informazioni  
	 o consigli  
2. 	Svolgere piccole commissioni  
3. 	Chiedere un aiuto per trovare lavoro”.

Le motivazioni in ingresso sono state misurate 
riferendosi alle seguenti domande poste ai lavo-
ratori:
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3  Parma si classifica nona fra 
le province italiane in termini 
di numero di associazioni 
volontarie per abitante (con 
7.3 associazioni per 10,000 
abitanti) (Istat, 2003) e 
trentasettesima per numero 
di cooperative sociali per 
abitante (14.6 per 100,000 
abitanti) (Istat, 2005).

4  La procedura di 
standardizzazione è: 

dove xic è il valore i relative 
alla cooperativa c. Questa 
procedura crea indicatori 
standardizzati i cui valori 
variano tra 0 e 1 e riduce 
l’influenza eventuale di 
outliers (Saisana, Tarantola, 
2002, p. 11), i quali sembrano 
poter caratterizzare i 
nostri indicatori.
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“Rispetto alla sua scelta di intraprendere/accettare 
il suo lavoro in cooperativa, quanto hanno contato i 
seguenti aspetti, da 1 (pochissimo) a 7 (moltissimo): 
– 	 Motivazioni di carattere ideale (Variabile Mot_ 
	 ideale) 
– 	 Il desiderio di sentirmi utile per gli altri (Mot_ 
	 utilità_sociale) 
–	 Il desiderio di ampliare il numero delle mie  
	 conoscenze e/o amicizie (Mot_amici) 
– 	 La ricerca di un riconoscimento sociale (Mot_ 
	 riconoscimento).”

A partire da queste quattro domande si sono quin-
di costruiti due indici sintetici, Mot_intrinseche e 
Mot_estrinseche, ottenuti come media aritmetica 
rispettivamente delle prime due e delle ultime due 
domande precedenti.

Evidenza empirica

Statistiche descrittive

In termini di statistiche descrittive, se si guarda 
alla totalità del campione, sembra che il coinvolgi-
mento nelle cooperative sociali produca un effetto 
complessivamente positivo sul network relaziona-
le delle persone coinvolte. Riguardo alla variabile 
relativa agli effetti sull’ampiezza del network, circa 
il 60% degli intervistati dichiara di aver conosciuto, 
grazie all’ingresso in cooperativa, almeno una per-
sona con cui ha poi stretto un rapporto di amicizia. 
Rispetto all’avvio di relazioni di mutuo supporto su 
cui si basa la costruzione dei due indicatori sinteti-
ci Legami forti e Legami deboli, osserviamo che in 
6 tipi di relazioni su 7, oltre il 50% dei partecipanti 
all’indagine ha dichiarato valori positivi (ovvero di 
aver conosciuto attraverso la cooperativa almeno 
un’altra persona  con cui ha instaurato il legame 
basato su fiducia e affidabilità citato nella doman-
da). Per 3 di questi indicatori la percentuale sale 
attorno al 70% dei rispondenti. 

Tuttavia, emergono alcune rilevanti differenze (Ta-
bella 1) fra le diverse categorie di individui inclusi 
nel campione (sebbene senza considerare ancora 
alcun controllo di eventuali effetti dovuti, ad esem-
pio, a livello di istruzione o tempo di permanenza 
in cooperativa). Facendo riferimento ai valori medi, 
si rileva un dato decisamente più elevato per i 
lavoratori svantaggiati rispetto a tutte le altre ca-
tegorie di soggetti per quanto riguarda la variabile 
puramente quantitativa relativa al network creato 
in cooperativa (Ampiezza network). Quando invece 
si considera la qualità delle relazioni instaurate, 
stringendo il cerchio intorno a relazioni che impli-
cano un mutuo supporto effettivo fra soggetti, si 
osserva che i lavoratori presentano i valori medi 
più elevati, rispetto agli indici sintetici relativi sia 
ai legami forti sia ai legami deboli. Valori sensi-
bilmente più bassi si riscontrano per i lavoratori 
svantaggiati, gli utenti e i familiari, mentre i volon-

tari si collocano nel mezzo fra queste categorie 
e quella dei lavoratori. Infine, se si guarda alla 
percentuale di individui che hanno avviato, at-
traverso il contatto con la cooperativa, almeno 
con una persona le relazioni di mutuo supporto 
cui si riferiscono gli indici Legami forti e Legami 
deboli, osserviamo valori sostanzialmente sopra 
al 50% in quasi tutti gli indicatori per i lavorato-
ri, i volontari e gli utenti. Valori generalmente 
inferiori si rilevano in relazione ai familiari. Per 
quanto riguarda i lavoratori svantaggiati, emer-
gono percentuali decisamente basse e in molti 
casi rivelatrici di uno scarso impatto della parte-
cipazione in cooperativa sulla creazione di reti 
effettivamente finalizzate a relazioni di mutuo 
supporto (Tabella 1). 

Dato il limitato numero di osservazioni relative a 
volontari, lavoratori svantaggiati, utenti e fami-
liari, e data la diversità dei questionari sommini-
strati che non consente una analisi multivariata 
approfondita rispetto in particolare a utenti, la-
voratori svantaggiati e familiari, l’analisi empirica 
di seguito proposta si concentra principalmente 
sui lavoratori. 

Osservando le motivazioni relative alla decisione 
dei lavoratori di intraprendere/accettare il lavoro 
in cooperativa, si nota che, in media, emerge 
una netta prevalenza di motivazioni di carattere 
intrinseco (Figura 1). In una scala da 1 a 7, i lavora-
tori segnalano in media come prevalenti le moti-
vazioni legate alla volontà di sentirsi utili (media 
5.52), seguite da quelle di carattere ideale (5.38), 
e, con valori decisamente inferiori, le motivazio-
ni connesse alla volontà di un riconoscimento 
sociale (3.39) e di ampliare il proprio network di 
amicizie (2.96).

Nel prossimo paragrafo si approfondisce l’analisi 
delle determinanti della creazione di network 
attraverso il coinvolgimento in cooperativa da 
parte dei lavoratori, con particolare attenzione al 
ruolo delle motivazioni.

 
Analisi econometrica

L’analisi econometrica è condotta implementan-
do stime OLS. In tutte le regressioni gli standard 
error sono clusterizzati tenendo conto dell’ap-
partenenza dei vari gruppi di lavoratori a singole 
cooperative. In questo modo si tiene conto della 
possibilità che le osservazioni possano essere in-
dipendenti tra i diversi gruppi (in questo caso for-
mati dai lavoratori appartenenti alle singole coo-
perative), ma non all’interno dei singoli gruppi. 

La Tabella 2 mostra l’analisi dei fattori che in-
fluenzano la creazione di network in relazione ai 
lavoratori delle cooperative sociali. Le variabili 
dipendenti sono i 3 indici: Ampiezza network, 
Legami forti e Legami deboli. Le variabili indipen-

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	                                   Saggi / Cooperative sociali, motivazioni intrinseche 
e creazione di network



7

Ampiezza 
network

1

Lavoratori 3.59 4.85

(82.18)

3.63

(68.69)

2.86

(60.20)

2.23

(44.68)

5.38

(70.10)

2.65

(51.58)

6.22

(73.47)

Volontari
5.48 3.00

(71.43)

2.40

(68.00)

2.30

(60.87)

1.00

(45.83)

2.32

(68.00)

1.13

(52.17)

2.78

(73.91)

Lavoratori 
svantaggiati

14.57		
	

0.75

(50.00)

0.16

(8.33)

0.08

(8.33)

0.25

(16.67)

1.17

(50.00)

0.50

(16.67)

0.15

(15.38)

Utenti
5.43 3.06

(81.25)

1.56

(68.75)

0.92

(58.33)

2.13

(75.00)

3.50

(93.75)

2.19

(87.50)

5.13

(81.25)

Famigliari
2.83 2.41

(58.82)

1.29

(35.71)

1.18

(27.27)

0.38

(30.77)

1.06

(58.82)

0.57

(35.71)

1.36

(36.36)

Tabella 1 
Coinvolgimento in cooperative sociali e creazione di network 
La tabella riporta i valori medi dell’indice Ampiezza network e i valori 
medi e, in parentesi, la percentuale di soggetti che ha dichiarato 
valori maggiori di 0, in relazione alle singole componenti utilizzate 
per costruire le variabili Legami forti e Legami deboli5

desiderio di sentirsi
utile per gli altri

motivazioni ideali

desiderio di aumentare 
il numero di conoscenti 

o amici

desiderio di un  
riconoscimento sociale

Figura 1 
“Rispetto alla sua scelta di intraprendere/
accettare il suo lavoro in cooperativa, 
quanto hanno contato i seguenti aspetti, 
da 1 (pochissimo) a 7 (moltissimo)?”

0 1 2 3 4 5 6
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Legami forti Legami deboli
5  Legami forti: persone 
conosciute attraverso 
la cooperativa con cui il 
rispondente: 1. Parlerebbe di 
eventuali problemi familiari; 
2. Affiderebbe i propri 
familiari (bambini/anziani); 
3. Chiederebbe un aiuto per 
gestire casa nel caso andasse in 
vacanza; 4. Assistenza reciproca 
o collaborazione in attività come 
fare la spesa, accompagnare 
bambini o anziani a determinate 
attività, ecc.; Legami deboli: 
persone conosciute attraverso 
la cooperativa con cui 
esiste per il rispondente un 
rapporto di collaborazione 
come: 1. Telefonate per 
chiedere informazioni o 
consigli; 2. Svolgere piccole 
commissioni; 3. Chiederebbe 
un aiuto per trovare lavoro.

12 23 34



8

denti di maggiore interesse data l’impostazione di 
questo contributo si riferiscono alle motivazioni 
che hanno indotto i lavoratori a intraprendere/
accettare il lavoro in cooperativa (Mot_ideale, 
Mot_utilità_sociale, Mot_riconoscimento, Mot_
amici). Tutte le regressioni includono poi una serie 
di variabili di controllo (si veda l’Appendice per una 
descrizione precisa di tutte le variabili e per le sta-
tistiche descrittive):  
– 	 variabili socio-demografiche, ovvero l’età, 
	 il sesso, il livello di educazione (una variabile 
	 dummy che assume valore 1 se il rispondente  
	 è laureato)6; 
– 	 il numero di anni da cui il rispondente lavora  
	 in cooperativa; 
– 	 caratteristiche dell’organizzazione, ossia  
	 il numero di anni da cui l’organizzazione è attiva, 	
	 l’area all’interno della quale opera (dummy che 	
	 assume valore 1 se la cooperativa opera solo 	
	 all’interno della Provincia di Parma), il numero di 	
	 lavoratori, il tipo di cooperativa (due dummy che 	
	 colgono se la cooperativa è di tipo A o di tipo B) 	
	 e il settore di attività in cui la cooperativa lavora.

I risultati riportati in Tabella 2 rivelano che le mo-
tivazioni hanno un ruolo rilevante nell’influenzare 
l’effettiva creazione di network da parte dei lavora-
tori attraverso il loro coinvolgimento in cooperati-
va. Questo ruolo è tuttavia diverso a seconda del 
tipo di motivazione e del tipo di relazioni effettiva-
mente sviluppate dai lavoratori. Non tutte le moti-
vazioni hanno rilevanza nel favorire la creazione di 
reti una volta entrati in cooperativa e motivazioni 
diverse influenzano in modo differente i tre indici 
Ampiezza network, Legami forti e Legami deboli. 

Se ci riferiamo all’ampliamento del network in 
termini puramente quantitativi, ossia al numero 
di persone conosciute attraverso la cooperativa 
che i rispondenti includono fra le loro amicizie, 
scopriamo un effetto significativo sia delle mo-
tivazioni intrinseche sia di quelle estrinseche. I 
lavoratori più motivati dal desiderio di sentirsi utili 
per gli altri, ma anche quelli desiderosi di ricevere 
approvazione sociale dalla loro scelta lavorativa, 
sperimentano un impatto maggiore sull’ampiezza 
del loro network relazionale grazie alla cooperativa 
(Tabella 2, regressione 1). Anche quando conside-
riamo insieme il livello di motivazione intrinseca ed 
estrinseca (Tabella 2, regressione 2) troviamo che 
i lavoratori con motivazioni maggiori, siano esse di 
carattere intrinseco o estrinseco, sono anche quel-
li che beneficiano di un maggiore ampliamento del 
loro network attraverso l’esperienza in cooperativa. 

Al contrario, quando esploriamo il grado di familia-
rità e l’effettiva presenza di mutuo supporto dietro 
alle relazioni instaurate con persone conosciute 
attraverso la cooperativa, notiamo che un ruolo 
chiave è svolto dalle motivazioni di carattere 
intrinseco e, specificamente, di carattere ideale. 
La probabilità di costruire legami forti, basati su 
fiducia e affidabilità nel collaborare in attività che 

richiedono un significativo grado di confidenza, 
è maggiore per i lavoratori che iniziano la loro 
esperienza in cooperativa motivati da ragioni 
di carattere ideale (Tabella 2, regressione 3). 
Nessun effetto significativo emerge in questo 
caso per le motivazioni di carattere estrinseco 
(Tabella 2, regressione 3 e 4). Una simile tenden-
za si riscontra nella creazione di legami tali da 
consentire collaborazioni in attività caratteriz-
zate da un minor livello di confidenza (variabile 
Legami deboli). I lavoratori intrinsecamente e, in 
particolare, idealmente motivati, sperimentano 
una maggiore facilità anche nel creare rapporti 
di collaborazione basati su un minor grado di fa-
miliarità (Tabella 2, regressione 5 e 6).

Il risultato relativo alla irrilevanza delle moti-
vazioni estrinseche in relazione ai due indici 
Legami forti e Legami deboli appare interessante 
se si considera che nessun effetto significativo 
emerge in relazione alla motivazione che induce i 
lavoratori a entrare in cooperativa proprio al fine 
di ampliare il numero di conoscenze e amicizie 
(Mot_amici). In termini di capacità di accrescere 
il proprio network relazionale basato su legami 
contraddistinti da effettiva fiducia e affidabilità 
risultano avvantaggiati i lavoratori che entrano in 
cooperativa mossi da motivazioni intrinseche e 
di carattere ideale. 

L’analisi riportata in Tabella 2 evidenzia inoltre 
una maggiore creazione di legami da parte dei 
lavoratori maschi rispetto alle femmine (variabile 
Femmina) e dei più giovani (al crescere dell’età, 
al netto dei vari controlli che includono il periodo 
di tempo trascorso in cooperativa, sembra ridur-
si l’effetto registrato sui network - variabile Età). 
Da ultimo, essere impiegati in cooperative che 
operano solo a livello locale (provinciale) offre 
meno opportunità di creare legami rispetto a 
quanto accada a lavoratori di cooperative impie-
gate in territori più estesi.
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6  Si noti che nessun cam-
biamento significativo (ad 
eccezione della perdita di 
significatività della varia-
bile  Mot_utilità_sociale, 
che già era debolmente 
significativa, nella regres-
sione 1) si riscontra sosti-
tuendo a questa dummy 
una variabile dummy che 
colga i soggetti che hanno 
conseguito il diploma di 
scuola superiore o una va-
riabile che misuri il livello 
di istruzione da 1 (nessuna 
istruzione) a 6 (formazione 
post laurea).
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Regressione 1 2 3 4 5 6

Mot_ideale 0.272 
(0.386)

0.010*** 
(0.003)

0.015*** 
(0.004)

Mot_utilità_sociale 0.917* 
(0.515)

0.003 
(0.005)

0.008 
(0.012)

Mot_riconoscimento 1.294** 
(0.552)

0.001 
(0.002)

0.009 
(0.006)

Mot_amici -0.405 
(0.369)

0.001 
(0.002)

-0.001 
(0.007)

Mot_intrinseche 1.174* 
(0.581)

0.014*** 
(0.004)

0.025** 
(0.010)

Mot_estrinseche 1.041* 
(0.498)

0.000 
(0.004)

0.006 
(0.007)

Età -0.215* 
(0.106)

-0.198* 
(0.107)

-0.002** 
(0.001)

-0.002** 
(0.001)

0.000 
(0.003)

0.001 
(0.003)

Femmina -4.627* 
-2.391

-4.740 
-2.964

-0.024** 
(0.011)

-0.026** 
(0.011)

-0.065** 
(0.025)

-0.069** 
(0.030)

Laurea -0.512 
(1.598)

-0.600 
(1.646)

-0.010 
(0.014)

-0.012 
(0.013)

-0.039 
(0.032)

-0.042 
(0.032)

Tempo_in_coop 0.032 
(0.095)

0.062 
(0.116)

0.002 
(0.002)

0.002 
(0.002)

-0.001 
(0.004)

-0.002 
(0.004)

Età_coop 0.041 
(0.164)

0.031 
(0.144)

0.001  
(0.001)

0.001 
(0.001)

-0.001 
(0.002)

-0.002 
(0.002)

Area -3.452** 
(1.485)

-4.917*** 
(1.436)

-0.028** 
(0.011)

-0.031*** 
(0.009)

-0.040* 
(0.021)

-0.053*** 
(0.017)

Numero di lavoratori 0.029 
(0.062)

0.031 
(0.059)

0.001 
(0.000)

0.001 
(0.000)

0.001 
(0.001)

0.001 
(0.001)

Coop A 0.653 
(3.156)

1.334 
(3.285)

-0.004 
(0.022)

-0.005 
(0.021)

0.020 
(0.034)

0.021 
(0.032)

Coop B -2.526 
(3.793)

-2.960 
(3.776)

-0.012 
(0.021)

-0.002 
(0.018)

0.179** 
(0.069)

0.193*** 
(0.057)

Dummy attività SI SI SI SI SI SI

Costante 5.796 
(5.502)

5.252 
(5.663)

0.029 
(0.031)

0.331 
(0.334)

-0.012 
(0.135)

0.010 
(0.142)

R2 0.330 0.256 0.247 0.240 0.186 0.179

Root MSE 6.273 6.519 0.052 0.051 0.135 0.134

N° Osservazioni 89 89 87 87 89 89

Tabella 2 
Le determinanti della creazione di network

Robust standard errors in parentesi.  
*Significatività al 10%; ** significatività al 5%; *** significatività all’1%.
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network
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forti

Legami  
deboli
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Conclusioni

Gli studi empirici hanno mostrato che, nelle coo-
perative sociali, le motivazioni intrinseche miglio-
rano la soddisfazione per il lavoro e la produttività. 
A oggi, tuttavia, nessuna analisi aveva ancora in-
dagato il ruolo delle motivazioni intrinseche nella 
creazione di network attraverso il coinvolgimento 
in cooperative sociali. Colmando questa lacuna, il 
presente contributo evidenzia due aspetti peculia-
ri del rapporto tra le motivazioni a intraprendere/
accettare il lavoro in cooperative sociali e la ca-
pacità di creare nuove reti da parte dei lavoratori. 
Le motivazioni intrinseche, in particolare quelle di 
carattere ideale, favoriscono la creazione di lega-
mi tali da consentire la collaborazione in attività 
che richiedono vari livelli di familiarità. Lavoratori 
intrinsecamente e idealmente motivati sviluppano 
più facilmente relazioni con persone con cui sa-
rebbero pronti a:  
–	 parlare di problemi familiari; chiedere aiuto  
	 per gestire casa in caso di assenza; affidare  
	 i propri familiari; assistersi reciprocamente nella 	
	 cura di bambini o anziani (per quanto concerne 	
	 le attività che richiedono un grado di confidenza 	
	 più elevato); 
– 	 chiedere informazioni o consigli; chiedere aiuto 	
	 per trovare lavoro; aiutarsi per svolgere piccole 	
	 commissioni (per quanto riguarda i legami re	
	 lativi ad attività connotate da un minor grado di 	
	 famigliarità).

Di contro, quando si considera il puro aspetto 
quantitativo, ovvero l’inclusione di persone nel 
proprio network senza soffermarsi su aspetti che 
richiedono una relazione di mutuo supporto effet-
tivo, emerge un ruolo positivo sia delle motivazioni 
estrinseche (in particolare la ricerca di un ricono-
scimento sociale) sia delle motivazioni intrinseche 
(in questo caso, in particolare, la volontà di sentirsi 
utili agli altri).

I risultati discussi in questo contributo aprono due 
possibili ipotesi di ricerca. La prima, richiederebbe 
di ampliare l’indagine, possibilmente costruendo 
un campione rappresentativo a livello regionale 
o nazionale, così da consentire anche una analisi 
econometrica condotta su un maggior numero di 
osservazioni che consenta un grado più elevato di 
generalizzazione dei risultati. Si potrebbe inoltre 
verificare se il risultato ottenuto trova conferma 
quando si considerino anche i lavoratori di altre 
organizzazioni cooperative, quali le cooperative 
di lavoro o di consumo, simili in termini di modelli 
di governance alle cooperative sociali, ma diverse 
rispetto agli obiettivi specifici perseguiti.
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Appendice

Età Età dell’intervistato 

Femmina Dummy con valore 1 se l’intervistato è donna

Laurea Dummy  con valore 1 se l’intervistato è laureato

Tempo_in_coop Tempo trascorso in cooperativa espresso in anni

Età_coop Numero di anni da cui la cooperativa è attiva

Area Dummy che assume valore 1 se la cooperativa opera 
solo all’interno della Provincia di Parma

Numero di lavoratori Numero dei lavoratori della cooperativa

Coop A Dummy con valore 1 per le cooperative di tipo A

Coop B Dummy con valore 1 per le cooperative di tipo B

Assistenza Dummy con valore 1 per le cooperative che operano 
prevalentemente nel campo dell’assistenza

Sanitario Dummy con valore 1 per le cooperative che operano 
prevalentemente nell’ambito della sanità

Commerciale Dummy con valore 1 per le cooperative che operano 
prevalentemente nell’ambito commerciale

Tabella A1 
Legenda variabili

Osservazioni Media St. dev. Min. Max.

Ampiezza network 97 3.588 6.770 0 40

Legami forti 93 0.040 0.053 0 0.350

Legami deboli 95 0.075 0.132 0 0.997

Mot_ideale 104 5.385 1.554 1 7

Mot_utilità_sociale 106 5.519 1.482 1 7

Mot_riconoscimento 102 3.392 1.792 1 7

Mot_amici 103 2.961 1.857 1 7

Mot_intrinseche 104 5.447 1.292 1.5 7

Mot_estrinseche 101 3.178 1.433 1 7

Età 102 38.029 9.894 21 63

Femmina 103 0.631 0.485 0 1

Laurea 104 0.240 0.429 0 1

Tempo_in_coop 105 6.743 5.714 1 28

Età_coop 106 22.613 8.644 7 38

Area 106 0.868 0.340 0 1

Numero di lavoratori 106 28.066 15.745 1 71

Coop A 106 0.811 0.393 0 1

Coop B 106 0.057 0.232 0 1

Assistenza 106 0.358 0.482 0 1

Sanitario 106 0.189 0.393 0 1

Commerciale 106 0.094 0.294 0 1

  Tabella A2 
Statistiche descrittive
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Considerazioni introduttive

Il mutamento sociale

Analizzare le condizioni che consentono la 
formazione e lo sviluppo di attori adeguati per 
l’innovazione sociale vuol dire affrontare la que-
stione sollevata a suo tempo da Filippo Barbano 
(Barbano, 1982 - p.27), quando osservò che il muta-
mento è il “vero punto critico delle scienze sociali 
oggi”. Barbano invitava allora le scienze sociali 
ad accompagnare, con i propri quadri teorici e 
strumenti analitici, un mutamento che dispiegas-
se una “terza possibilità”, fra il protagonismo dei 
grandi attori della trasformazione macrostorica e 
le mobilizzazioni subite delle rivoluzioni passive. 
A questo compito dovrebbe adoperarsi una so-
ciologia che non restringa ex ante le possibilità 
dell’azione sociale alle condotte individuali chiuse 
nei modelli della scelta razionale, ma riconosca 
la storicità dinamica degli attori, e ne promuova 
le potenzialità di cultura, progetto e innovazione 
sociale. Formare tali soggetti sociali, rigenerarli se 
la dinamica storica li abbia logorati, sostenerne lo 
sviluppo, è esigenza su cui vengono a incontrarsi 
oggi correnti ideali di molteplice estrazione: dalla 
tradizione tocquevilliana dell’associazionismo ci-
vile, al neocomunitarismo degli anni ‘80 e ‘90, dalla 
tradizione europea del socialismo pluralista ed as-
sociativo (Hirst), alla cultura societaria, che anima 
una parte significativa del terzo settore. Per vie an-
che molto diverse, l’attenzione sembra convergere 
nella prospettiva di un modello sociale innovativo, 
che sappia integrare i valori di solidarietà e tutela 
collettiva con i valori di competizione ed efficienza 
produttiva, ritessendo i fili usurati e dispersi della 
connettività sociale.

Il rapporto con gli attori sociali assume importanza 
decisiva, soprattutto se si ritiene che l’innovazione 
sociale debba porre in questione: convenzionali 
esclusività (il mercato capitalistico sarebbe il solo 
settore che ha strutture, meccanismi e incentivi 
atti a guidare l’innovazione?), tradizionali contrap-
posizioni (politica ed economia, pubblico e privato, 
istituzioni formali ed aree informali), competenze 
separate presenti in ambiti societari distinti. Solo 
se riesce ad attraversare confini preordinati e a 
favorire ibridazioni e interdipendenze fra attori, 
persone, idee e risorse, l’innovazione sarebbe in 
grado di incidere su un’ampia gamma di prassi e 
comportamenti, generando cambiamenti di por-
tata sistemica. In tale processo può accadere che 
risorse maturate e fissate nelle storie precedenti 
dei soggetti individuali e collettivi e consolidate 
in un capitale esperienziale e di conoscenza ac-
quisito e disponibile, vengano a sincronizzarsi 
con implicite esigenze di sistema, generando una 
creatività originale, che cresce per apprendimenti 
successivi e sarebbe difficile da ottenere con l’ap-
plicazione di schemi di intervento di tipo sinottico1 
(Murray, Caulier-Grice, Mulgan, 2010). Come Hir-
schman ha mostrato, tuttavia, la disponibilità alla 

partecipazione attiva al cambiamento sociale 
segue cicli che oscillano in dipendenza dagli 
andamenti macrostorici, e passano da momenti 
di forte presenza e intensa attivazione, in cui in-
dividui gruppi e movimenti rivendicano spazi ed 
operano per perseguire beni pubblici e interessi 
generali, a momenti di ripiegamento e chiusura 
nelle cerchie ristrette degli interessi individuali e 
privati. In quale di queste fasi del ciclo storico ci 
si trovi attualmente, è domanda non priva di rile-
vanza per chi vuole declinare l’imprenditorialità 
sociale riferendola a modalità innovative nella 
produzione di beni e servizi. 

 
Innovazione ed articolazioni del terzo settore 

Ciò sembra valere in particolare per quelle ini-
ziative originate nel terzo settore e nella società 
civile, che non si limitano a reagire ai fallimenti 
del mercato e dello Stato nel soddisfare i bisogni 
umani, ma si auto-propongono come fattore pro-
pulsivo e generatore di un’autonoma dinamica 
di cambiamento. Il criterio dell’innovazione deve 
confrontarsi con una classica rappresentazione 
del terzo settore, che lo bipartisce in due seg-
menti principali: l’uno associativo (organizza-
zioni di volontariato, associazioni di promozione 
sociale, associazioni famigliari ecc.) posto ai 
confini del mercato o ad esso esterno; l’altro 
imprenditoriale, popolato di attori (quali coope-
rative sociali e imprese sociali di altro tipo), che 
operano su mercati e quasi-mercati, attraverso 
forme di organizzazione stabile, produzione con-
tinuativa di prestazioni, gestione efficiente delle 
risorse2 (Avallone, Randazzo, 2010; Borzaga, Faz-
zi, 2011; Laville, La Rosa, 2009); con un segmento 
di raccordo e connessione fra i primi due costitu-
ito delle Fondazioni erogative ed operative3.

Se la partecipazione al mercato riferita alla ge-
nerazione di “valore sociale aggiunto” comporta 
comunque una peculiare ibridazione di finalità 
solidaristiche e organizzazione imprenditoriale, 
che riduce il rischio dell’isomorfismo delle impre-
se sociali verso le imprese capitalistiche “pure” 
e le pubbliche amministrazioni4, sotto il profilo 
dell’innovazione il confronto fra “vecchie formu-
le” di imprenditorialità sociale (Legge 381/91) e 
“nuove formule” (D.Lgs 155/2006) non si ricon-
duce ad una modalità univoca, ma richiama dif-
ferenti interpretazioni, presenti sia nel dibattito 
teorico che nella concreta esperienza.

A) Il richiamo genetico e fondativo all’universo 
del terzo settore solidaristico e volontaristico 
tende a considerare la spinta verso l’impresa so-
ciale come una sorta di contrazione della carta 
identitaria costitutiva, e di allontanamento dai 
bisogni sociali in cui essa ha riconosciuto la sua 
matrice generativa. E’il modello della divarica-
zione identitaria; dove è da registrare tuttavia la 
diversa allerta fra le cooperative sociali di tipo A, 

1  Analoga funzione viene 
attribuita, col termine “effetto 
dimostrativo”, a quelle 
iniziative di Fondazioni civili e 
di comunità, che favoriscono 
la realizzazione di “prototipi” 
sperimentali, e ne permettono 
la continuità e l’espansione.

2  Stefano Zamagni (Avallone, 
Randazzo, 2010) sottolinea 
che nell’impresa sociale 
si ritrovano tutte le tre 
principali caratteristiche 
dell’imprenditorialità intesa 
in senso strettamente 
economico: propensione al 
rischio, capacità di innovare, 
ars combinatoria delle 
risorse; tuttavia utilizzate in 
un modo distinto dal modo 
capitalistico di fare impresa.

3  Sulla posizione “ponte” 
occupata dalle Fondazioni 
verso altri attori del terzo 
settore (Fazzi e Longhi in 
Borzaga, Zandonai, 2009 - 
p. 125); sulle Fondazioni in 
generale (Moreschi e Zamaro 
in Borzaga, Zandonai, 2009 - p. 
73 - stimano che il passaggio a 
impresa sociale interesserebbe 
il 45% delle Fondazioni civili 
italiane); sulla distinzione 
delle Fondazioni per origine/
destinazione in Fondazioni 
di comunità, di famiglia e di 
impresa (Assifero, 2010 - p. 6).

4  E’ tale ibridazione 
che, in situazioni di crisi 
dell’occupazione e del 
lavoro, le abilita a proporsi 
come boa di salvataggio e 
recupero, per potenzialità 
umane e lavorative altrimenti 
destinate a disperdersi 
(Borzaga, Fazzi, 2011 - p. 101).
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che operano in prevalente riferimento al welfare 
pubblico, e quelle di tipo B, che assumono come 
riferimento non secondario una qualche competi-
zione di mercato. 

B) La formula dell’impresa sociale riprende ed 
estende, senza innovarlo sostanzialmente, il nu-
cleo della precedente formula cooperativa: “le 
cooperative sociali non devono trasformarsi in 
imprese sociali: lo sono già nella forma più piena 
e matura” (Guerini in Borzaga, Zandonai, 2010 - p. 
123). Una variante di questo modello della conti-
nuità confermativa si trova nell’idea dell’anticipa-
zione pionieristica: “nella cooperazione sociale la 
realtà ha preceduto la norma, nell’impresa sociale 
può essere il contrario” (Moreschi e Zamaro in Bor-
zaga, Zandonai, 2009 - p. 83)5.

C) L’impresa sociale oltrepassa in positivo il profilo 
della cooperazione sociale, e ne scioglie talune 
limitatezze ed incertezze originarie6, sicché re-
stringere il concetto di impresa sociale alle sole 
cooperative sociali priverebbe la nuova formula 
della potenzialità espansiva che la caratterizza. E’ 
il completamento per trasformazione e differen-
ziazione.  

Il contesto torinese 

Guardando ai profili che la cooperazione/impresa 
sociale è venuta assumendo nel contesto torine-
se (Marocchi, 2008), si osserva che nella città e 
provincia di Torino al 2005 si contavano 202 coo-
perative sociali (58% di tipo A, 36% di tipo B, 6% 
consorzi), con 11.760 addetti totali e 10.690 addetti 
retribuiti (Istat, 2005; Borzaga, Zandonai, 2005)7. 
Le 117 cooperative di tipo A avevano il 62% degli 
addetti retribuiti, nelle 71 cooperative B su 4.044 
addetti retribuiti si contavano 1.739 lavoratori svan-
taggiati (35% disabili, 31% tossicodipendenti, 17% 
pazienti psichiatrici, 7% detenuti ed ex detenuti). Il 
valore medio della produzione si attestava a 1,428 
milioni di euro per cooperativa, pressoché pari alla 
media del Piemonte, e superiore del 65% alla me-
dia italiana. La prevalenza complessiva delle entra-
te di fonte pubblica (71%) era dovuta soprattutto 
alle cooperative A (81% di entrate da fonte pubbli-
ca) e ai consorzi (77%); per le cooperative B il rap-
porto era meno squilibrato (57% a 43%). Il periodo 
di costituzione (36% ante 1991, 54% 1991-2000, 
10% post 2000) mostrava la tenuta di un impianto 
che aveva la sua fase insorgente nel periodo ante-
cedente alla legge 381, e lo sviluppo quantitativo 
maggiore negli anni Novanta, mentre la diversifica-
zione successiva al 2000 non ha premiato in parti-
colare la formula dell’impresa sociale8.

La tenuta del profilo solidaristico originario e la 
forte incidenza delle cooperative sociali sull’offerta 
del welfare locale viene confermata dalla tipologia 
delle attività prestate. Per le cooperative A esse 
sono nell’ordine: assistenza in residenze protette, 

ricreazione/animazione/educazione, accom-
pagnamento e inserimento sociale, assistenza 
domiciliare, sostegno e recupero scolastico; 
vale a dire una tipologia di prestazioni che sono 
rivolte alle utenze consolidate del settore socio-
assistenziale (anziani, disabili, minori e famiglie) 
e che forniscono agli enti gestori servizi domi-
ciliari e territoriali di carattere socio-sanitario 
(per non autosufficienza, anziana e disabilità) e 
socio-educativo (per minori e famiglie)9. Il model-
lo prevalente di relazione pubblico-privato non si 
pone perciò in funzione di supplenza o alternati-
vità, tipico di quell’“effetto staffetta” - spesso te-
orizzato ma in pratica difficile da reperire - in cui 
il terzo settore subentra ad un settore pubblico 
in difficoltà; ma entro un principio di collabora-
zione, dove il pubblico ricorre al terzo settore per 
prestazioni che integrano i suoi interventi in am-
biti specifici e completano il quadro complessivo 
della sua offerta. Vista in quest’ottica la coopera-
zione sociale nell’area torinese è ritenuta in linea 
con l’offerta presente nei grandi centri urbani 
in Italia, “dove è verosimilmente più elevata la 
domanda di servizi socio-sanitari ed educativi, 
nonché di attività finalizzate all’inserimento 
lavorativo di persone svantaggiate” (Mauriello e 
Sodini in Borzaga, Zandonai, 2009).

Una ricognizione analitica è stata condotta su 
tre casi torinesi, scelti su base reputazionale 
come esempi significativi di innovazione ed 
esterni al profilo prevalente dei servizi alla perso-
na di contenuto socio-assistenziale ed educativo. 

Il Polo produttivo carcere

Il primo caso, segnalato come di “eminente 
organicità” nel panorama italiano, concerne le 
7 cooperative (tutte di tipo B e aderenti a Conf-
cooperative), che operano all’interno della Casa 
Circondariale Lorusso e Cotugno di Torino in 
zona nord Vallette. Il lavoro intramurario rispon-
de alla “pena del non lavoro”, come fu definita 
a suo tempo la condizione carceraria da Luigi 
Berzano, riprendendo la distinzione fra pena “del-
la” privazione di libertà e pena “nella” privazione 
della libertà. La Legge 354/75 che considera il 
lavoro come elemento del trattamento riedu-
cativo (art.15, ex art.27 Cost.) prevede che le 
direzioni degli Istituti diano possibilità di lavoro, 
compatibilmente con le disponibilità logistiche 
e di sicurezza (istituto della cd. “s-consegna”, 
problemi di movimenti, liberi ed accompagnati, 
all’interno ecc.). Tale legge è stata alla base della 
firma, avvenuta nel 1999, del protocollo d’intesa 
fra DAP/Ministero Giustizia e cooperative, che 
ha generato un successivo accordo a livello re-
gionale (PRAP e Confcooperative). Condizione 
ulteriore necessaria è stata l’assimilazione dei 
detenuti ai soggetti svantaggiati ex lege 381; con-
dizione facilitante la previsione, introdotta dalla 

5  Molto condivisibile per il 
sociologo l’osservazione che 
nella cooperazione sociale 
“la capacità costitutiva 
sotto il profilo sociologico 
precede e si antepone alla 
sistemazione giuridica”.

6  “Con il termine imprese 
sociali vengono spesso 
individuate (n.d.r.: in modo 
prioritario) le cooperative 
sociali, sebbene la normativa 
in materia di imprese sociali 
(D.Lgs.155/2006) consenta 
di ricondurre a questa 
nuova categoria giuridica 
tanto la generalità delle 
organizzazioni non profit, 
quanto le imprese in forma 
societaria” (Retecamere, 2008).

7 Per lo stesso periodo, 
l’Istat censiva in Italia 7.363 
cooperative sociali, con 
244.000 addetti retribuiti, 
30.000 lavoratori svantaggiati 
e 34.000 volontari, 60% di 
entrate da fonte pubblica, 
registrando anche una 
tendenza alla crescita 
di utenti “senza specifici 
disagi” e “non welfare”. 

8  Soltanto 32, su un totale 
di 508 in Italia, erano le 
imprese sociali da L.118/05 
registrate come tali al 
04/08/2009 per le due regioni 
Piemonte e Valle d’Aosta 
(Mauriello e Sodini in Borzaga, 
Zandonai, 2009 - p. 42).

9  Nel rendiconto regionale 
2005, su una spesa 
complessiva per l’assistenza 
domiciliare pari a 38,2 milioni 
di euro, il 71% è andato a servizi 
“resi da terzi”; per assistenza 
socio educativa territoriale 
su una spesa di 26,6 milioni 
di euro, il 72% è andato a 
servizi resi da terzi. I terzi sono 
essenzialmente costituiti 
da cooperative sociali.
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Legge 93/2000 (cd. Smuraglia), che consente uno 
sgravio fiscale per ogni dipendente assunto da im-
presa operante all’interno del carcere10. In questa 
cornice normativa e politica, si è inserita a partire 
dal 2000-01 l’iniziativa della Direzione del Carcere 
torinese di affiancare alla forma tradizionale del 
“lavoro ministeriale”, gestito dalla Direzione stessa 
per piccoli servizi funzionali all’andamento ordi-
nario dell’istituto, delle attività di lavoro gestite da 
cooperative, con l’impiego di personale scelto fra i 
detenuti e remunerato a norma di CCNL11.

L’interesse della Direzione alla ridefinizione com-
plessiva delle prassi e dell’immagine del carcere 
(“un carcere al lavoro”), allo studio (polo univer-
sitario), allo sport (squadra di rugby), alla scuola 
ecc., si è inizialmente incontrato con la proposta 
avanzata nel 2001 dalla cooperativa sociale Eta 
Beta (costituitasi fin dal 1987 con l’apporto di ex 
detenuti) di svolgere servizi di grafica ed informati-
ca con il lavoro di detenuti all’interno del carcere. Il 
kick-off del Polo produttivo è stato tuttavia fornito 
dal bando avviato nel 2004 per una nuova gestio-
ne della cucina interna addetta alla preparazione 
pasti per i detenuti, che fin allora era stata gestita 
direttamente da detenuti ed agenti penitenziari; 
l’appalto - attivato al duplice scopo di ridurre i costi 
per l’amministrazione e incrementare l’occupazio-
ne dei detenuti - riguardava la confezione di pasti 
da parte dell’impresa vincitrice su materia prima 
alimentare fornita dall’amministrazione. Il bando 
fu vinto “con una offerta di 1,56 euro a giornata 
alimentare” dalla cooperativa sociale Ecosol, ade-
rente al consorzio Kairòs12. 

Ecosol, partendo dalla gestione dell’appalto inter-
no per pasti a detenuti ed agenti, ha sviluppato la 
sua presenza produttiva nel carcere attraverso: 
-	 l’adeguamento strutturale ed ampliamento delle  
	 cucine (passate dagli iniziali 500 mq agli attuali 	
	 800);  
-	 l’ottenimento di autorizzazione sanitaria per  
	 predisporre servizi catering curati dalla  
	 cooperativa a beneficio di committenti esterni  
	 (enti pubblici, imprese, servizi congressuali  
	 ecc.). Le filiere di attività attuale includono un  
	 laboratorio di gastronomia, catering, pasticceria  
	 e pizzeria, dall’agosto 2011 di gelateria, e si pre- 
	 vede uno sviluppo riguardante la fornitura di  
	 pasti sui luoghi di lavoro (ordinazioni online) e  
	 consegna a domicilio; 
-	 l’incremento in numero e tipologia degli addetti:  
	 inizialmente 3 non svantaggiati (1 capocuoco e  
	 2 cuochi) e 22 detenuti (confezionatori dei  
	 pasti), saliti a 5 non svantaggiati (in più 1  
	 coordinatore amministrativo e 1 responsabile  
	 servizio catering) e 34 detenuti (22 confezionatori  
	 per l’interno, 8 produttori per l’esterno, 1  
	 manutentore impianti e 3 addetti allo spaccio  
	 agenti, servizio nel contempo assunto dalla  
	 cooperativa). Le uscite dal carcere  
	 determinano un turnover che riguarda  
	 altre ulteriori 25 persone all’anno. 

-	 la gestione dello spazio-ritrovo interno  
	 per il personale. 

Il sistema cooperativo nel Polo Carcere 

L’ingresso in carcere delle diverse cooperative si 
può collocare tra il 2002 ed il 2007. Al 30 giugno 
2010 il lavoro in carcere coinvolge 7 cooperative 
di tipo B, di cui 2 svolgono attività esclusivamen-
te all’interno del carcere. Ecosol svolge attività 
sia a beneficio degli interni (mensa e spaccio per 
detenuti ed agenti) che per il mercato esterno, 
le altre cooperative lavorano in carcere esclusi-
vamente per committenti esterni: Puntoacapo 
produce oggetti di arredo urbano e di gioco in 
laboratori di falegnameria, Ergonauti gestisce 
un’officina di riparazioni veicoli pesanti per azien-
de pubbliche di trasporti, Pausa Café ha un’atti-
vità di torrefazione con prodotti del commercio 
equosolidale13. La distribuzione delle attività è 
illustrata nella Tabella 1. 

Al 31 dicembre 2010 le 7 cooperative presenti in 
carcere occupano per le loro attività 327 perso-
ne, all’interno e all’esterno del carcere, di cui 182 
lavoratori non svantaggiati e 145 svantaggiati 
(tra cui 59 detenuti). La Tabella 2 illustra quanto 
segue: 
-	 il numero dei posti per detenuti occupati nelle  
	 cooperative sociali è passato dl 2009 al 2010  
	 da 56 a 59, un incremento inferiore a quello dei  
	 posti di “lavoro ministeriale”14;  
-	 il profilo dell’occupato detenuto tipico è:  
	 maschio, addetto full time (oltre 30 ore  
	 settimanali), sia comunitario che extracomu- 
	 nitario; 
-	 il turnover è significativo, avendo fatto ruotare  
	 nel 2009 su 56 posti di lavoro 78 occupati, e 95  
	 occupati su 59 posti nel 2010. 

Le mansioni dei detenuti riguardano in maggio-
ranza (salvo il caso di un manutentore specializ-
zato) qualifiche di operaio generico. Un quadro 
degli andamenti economici riferiti alle attività 
lavorate è fornito dalla Tabella 3.

Gli oltre 800.000 euro investiti andati nel 2010 
per lavoratori-detenuti delle cooperative sociali 
vanno confrontati con i 467.000 euro per i dete-
nuti addetti al “lavoro ministeriale”. 

 Le carriere dei detenuti

Il senso principale attribuito dagli attori coopera-
tivi del Polo al lavoro in carcere è riposto nei be-
nefici - materiali e immateriali - che esso fornisce 
ai detenuti, quali l’impiego positivo del tempo, 
un reddito non altrimenti ottenibile, qualche ac-
quisizione professionale spendibile per il futuro. 
La selezione dei lavoratori carcerati per il lavoro 
nelle cooperative riguarda persone condannate, 

10  Tale agevolazione - 
notificata all’Agenzia delle 
Entrate dall’impresa che 
assume e dal DAP - vale per 
tutta la durata del lavoro 
interno e fino a 6 mesi di 
lavoro esterno in condizione 
di semilibertà. Il budget 
annuale di copertura nazionale 
previsto dalla Legge Smuraglia 
è stato nel 2011 di 4.648.112 
euro, pari a 3.875 mensilità, 
ossia 323 posti agevolati. 
Il tetto di spesa ai benefici 
fiscali e contributivi per chi 
assume detenuti introduce 
così un severo limite alla 
espansione di tale possibilità; 
la mancata previsione di 
rifinanziamento per il 2012 
pone le aziende presenti 
in carcere nell’alternativa 
di dover rinunciare agli 
sgravi o chiudere i rapporti 
di lavoro esistenti.

11  Il lavoro ministeriale - nelle 
funzioni definite “scopino, 
spesino, porta vitto, gabelliere” 
- in passato era arrivato a 
generare piccole “mercedi” 
individuali fino a 450 euro; 
oggi si attesta a livelli medi 
inferiori alla metà. “In Italia 
le buste paga di 30 euro 
stanno diventando la norma” 
(Il Sole 24 Ore del 28 aprile 
2012, Stasio, Carceri, detenuti 
sempre più ‘disoccupati’).

12  La cooperativa sociale 
Ecosol era stata costituita 
nel 1995 per una tutt’affatto 
diversa attività di ingegneria 
ambientale e gestione aree 
verdi, che tuttora svolge, 
principalmente a beneficio 
di enti locali montani.

13  Eta Beta (originata da 
detenuti) e Ecosol vantano 
la maggiore differenza 
cronologica fra data di 
costituzione e primo 
insediamento in carcere 
(rispettivamente 15 e 10 anni). 
Uno di Due è la denominazione 
assunta nel 2010 dalla 
incorporazione di Orto dei 
Ragazzi in Papili Factory 
(attività di sartoria femminile).

14  A Torino il rapporto fra 
“addetti ai lavori ministeriali” 
e “dipendenti da cooperative” 
in carcere è salito, dal 2009 al 
2010, da 3,37 a 3,44; in Italia (su 
un totale di lavoranti in carcere 
di 13.961 unità) il rapporto al 
31 dicembre 2011 era di 5,2 
(dati Antigone, riportati ne 
Il Sole 24 Ore del 28 aprile 
2012, Stasio, Carceri, detenuti 
sempre più ‘disoccupati’).
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cooperativa 
sociale numero attività svolte per luogo di attività

 alle  Vallette anche in altro 
carcere

anche fuori  
carcere

attività 
in-e-out affini

Ecosol 5* 3

Etabeta 2 6 1

Ergonauti 2 6

Extraliberi 1

Pausa Café 1 1

Puntoacapo 1 2 1

Uno di Due 1 3 1

occupati in carcere 2009 2010

addetti ministeriali 189 203

detenuti occupati da 
cooperative sociali 56 59

detenuti non occupati da 
cooperative sociali 15 21

detenuti occupati almeno 
1 mese /anno    78 95

maschi /femmine 74/4 55/4

comunitari /extracomunitari  40/38 29/30

full time (più di 30 ore) /  
part time (meno di 20 ore)   57/21 40/19

Tabella 1 
Il sistema cooperativo nel Polo carcere: distribuzione delle attività  
* 2 per soli interni

Tabella 2 
Caratteristiche degli occupati in carcere nel 2009 e 2010
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2009 2010

ricavi totali realizzati entro 
la casa circondariale  2.533.000 2.400.000

media ricavi per cooperativa 357.000 343.000

costo del personale 926.000 1.100.000

- lavoratori detenuti 659.000 807.000

- lavoratori non detenuti   267.000 293.000

retribuzione media mensile full time 910 1.025

retribuzione media mensile part time 541 572

distribuzione per fonti di ricavo (%) *

imprese 43 42

pubbliche amministrazioni 41 46

organizzazioni non profit 6 4

altro 10 7

occupati nella 
cooperativa

usciti dal 
carcere

occupati 
nella stessa 
cooperativa

a tempo 
indeter. a orario pieno occupati in 

altra impresa

2009 78 19 17 15 14 -

2010 95 21 10 (+1*) 4 6 4

Tabella 3 
Quadro degli andamenti economici riferiti alle attività lavorate. Tutti i valori sono espressi in euro 
* GTT, Coop, Eataly, Smat, Compagnia di San Paolo, Slow Food, Comuni, Asl, Regione Piemonte

Tabella 4 
Rapporto tra il lavoro in carcere e l’inserimento socio-lavorativo in uscita dal carcere 
* in altra cooperativa del Polo carcere 
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almeno in primo grado, fino a 15 anni di detenzio-
ne. Avviene combinando la richiesta dei singoli, il 
giudizio di affidabilità della polizia penitenziaria e 
la valutazione dell’Ufficio Trattamentale; gli educa-
tori presentano una rosa di nomi, a cui segue una 
formazione di graduatorie per l’assunzione da par-
te delle imprese. La più importante conseguenza 
dell'assunzione è il blocco della trasferibilità. Gli 
assunti possono essere ammessi alla compagine 
della cooperativa (nel 2009 un terzo degli addetti 
era socio lavoratore); la retribuzione è versata glo-
balmente dalle cooperative all’amministrazione, 
che provvede a depositare le somme a favore dei 
singoli sul proprio “ufficio conti correnti”(una sorta 
di banca interna, a cui i detenuti possono attingere 
per i cosiddetti “acquisti sopravitto”). Quanto al 
rapporto tra il lavoro in carcere e l’inserimento 
socio-lavorativo in uscita dal carcere, gli esiti os-
servati sono descritti in Tabella 4. 

Il fatto che dei 19 usciti nel 2009, 17 abbiano man-
tenuto l’occupazione nella stessa cooperativa con 
cui lavoravano in carcere (14 sono soci lavoratori a 
orario pieno e tempo indeterminato) segnala una 
forte tendenza alla “riconferma-permanenza” in un 
circuito insider. La tendenza all’insederismo risulta 
attenuata nel 2010, mentre il tasso di occupazione 
complessiva è in crescita (15 su 21, esclusi i 6 che 
essendo privi di permesso di soggiorno non erano 
occupabili ufficialmente). Nel 2010 le cooperative 
dichiarano di avere svolto attività di accompagna-
mento e orientamento per 91 persone interessate 
al passaggio dal carcere all’esterno; nel 56% dei 
casi si tratta di attività di formazione e tutoraggio, 
nel 22% di inserimenti lavorativi o ricerca di lavoro 
post-carcere, nel 12% di ricerca di soluzioni allog-
giative.  

Risorse di governance e criticità 

L’ampliamento in quantità e complessità delle at-
tività del Polo produttivo ha comportato una serie 
di adattamenti reciproci ed incrementali nell’or-
ganizzazione sia del carcere sia delle cooperative. 
Elementi basilari di adattamento sono stati:  
-	 la concessione di spazi da parte  
	 dell’Amministrazione alle cooperative  
	 di lavoro a titolo non oneroso e per un medio  
	 periodo (3-5 anni);  
-	 l’assunzione da parte delle imprese appaltanti  
	 degli oneri per il reperimento delle risorse per  
	 la produzione esterna, la manutenzione  
	 ordinaria degli spazi, le utenze energetiche e di  
	 telecomunicazione (per le regole di sicurezza, si  
	 è reso necessario attivare nella zona libera dello  
	 spaccio un piccolo ufficio indipendente, che  
	 dispone di telefono e fax dedicato); 

-	 la definizione di modalità per la gestione  
	 logistica dei materiali (ingresso, scarico e  
	 uscita) e degli spazi (a parte i laboratori per  
	 le attività di cucina-mensa, gli altri laboratori  

	 sono ubicati in spazi separati dai reparti di  
	 detenzione, a cui i detenuti accedono  
	 direttamente). 

La complessità della gestione richiede una co-
stante interazione fra Direzione e cooperative, 
che viene esercitata attraverso un coordinamen-
to permanente, a cui spetta mantenere integre le 
“regole del gioco collaborativo” ed assicurare le 
condizioni previste di trattamento e contrattuali-
tà del lavoro. La partecipazione delle cooperative 
al coordinamento ha agevolato la pratica dei 
necessari rapporti con la Direzione, mentre non 
ha avuto impatto per quanto concerne l’inte-
grazione fra le cooperative partecipanti al Polo 
carcerario. Ciò viene spiegato con l’eterogeneità 
dei rispettivi ambiti di attività (non senza, in talu-
ni casi, una latente concorrenzialità di prodotto 
e mercato); tuttavia non è stata ancora conse-
guito neppure l’apparentemente più semplice 
obiettivo della adozione di un logo comune, con 
cui proporre all’esterno in modo unitario i diversi 
“prodotti dal carcere”. 

L’elemento di maggiore prossimità tra le coope-
rative va pertanto ritrovato non nell’interdipen-
denza funzionale ed organizzativa fra le attività 
svolte, come la denominazione del “distretto 
carcere” forse farebbe supporre, quanto nella 
condivisione di premesse di valore, circa la 
promozione del lavoro produttivo come mezzo 
per superare una condizione di vita detentiva 
statica, fortemente parcellizzata, priva di reali 
prospettive di promozione personale.

Ciò non esclude tuttavia la possibilità che la 
partecipazione delle cooperative al territorio 
carcerario, e la conseguente circolazione dei 
prodotti del lavoro all’esterno, facciano del “di-
stretto produttivo carcere” una immagine riusci-
ta dell’innovazione, sia nei rapporti del carcere 
verso la città, sia dell’ambiente interno al carcere 
stesso. Il potenziamento dei fattori di consoli-
damento e integrazione appare necessario per 
contrastare il rischio, sempre impendente, che la 
ridefinizione di regole e modalità di governo o più 
semplicemente il turnover di responsabili e stili 
di direzione modifichino negativamente le condi-
zioni di contesto, che consentono prosecuzione 
e sviluppo dell’attività intrapresa. 

Il Poliambulatorio PoliS 

Il secondo caso analizzato - il Poliambulatorio 
PoliS - rientra in quella dinamica di innovazione 
del welfare, che rifacendosi alla matrice Wel-
fare Italia Servizi15 ha esteso l’intervento della 
cooperazione sociale da servizi socio-assisten-
ziali e socio-sanitari (sovente frutto di originali 
esperienze pionieristiche nate sul terreno) alle 
prestazioni di un settore sanitario terapeutico, 

15  “Il marchio Welfare Italia 
sembra avere introdotto 
la propria visione nella 
strutturazione di una rete di 
cooperative e imprese sociali 
impegnate nel settore della 
sanità leggera - poliambulatori 
e studi odontoiatrici - 
attraverso i quali si danno 
servizi a prezzi calmierati a 
un target di cittadini a reddito 
medio basso” (Fazzi e Longhi 
in Borzaga, Zandonai, 2009 - p. 
136. Si veda anche il commento 
del Presidente di CGM apparso 
su Avvenire del 30 marzo 2012).
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popolato da professionalità e domande più tradi-
zionali. 

Il Poliambulatorio si centra su prestazioni odonto-
iatriche in prevalenza offerte a destinatari paganti, 
che rientrano in quei segmenti di utenza “grigia” 
che hanno difficoltà a fruire delle prestazioni del 
SSN in tempi e modi adeguati, ma non possono 
avvalersi di alternative di mercato, dai costi (o ri-
schi) elevati. Per la psicoterapia (il secondo focus 
di offerta) sembra prevalere l’interesse ad offrire 
prestazioni “leggere” di aiuto, ascolto e mediazione 
personalizzata, che non configurano quelle con-
notazioni di impatto e controllo che le rendono più 
difficili da fornire e accettare nei contesti istituzio-
nalizzati dell’ASL e dei servizi sociosanitari. La mis-
sione auto-attribuita dagli attori al Poliambulatorio 
è pertanto di offrire servizi allineati al miglior mer-
cato professionale, a costi contenuti, e dotati di 
qualità di accoglienza-consulenza-affiancamento 
che integrano la qualità tecnica dell’intervento.  

La partnership attuativa

Il Poliambulatorio è stato realizzato mediante l’as-
sociazione temporanea tra due cooperative sociali 
di taglia, missione ed esperienza differente.

Il partner prevalente è il Gruppo Arco (cooperativa 
sociale dal 1997). Inizialmente sorto per l’assisten-
za ai tossicodipendenti secondo il modello CEIS 
(da cui l’adesione alla FICT)16 ha operato come co-
munità terapeutica fin dal 1994, in forte relazione 
“ausiliaria” con le ASL. Ubicato nella sede fornita 
dalla Congregazione dei Fratelli delle Scuole Cri-
stiane in una zona del centro moderno di Torino 
(asse piazza Rivoli), ha aggiunto all’attività iniziale 
ulteriori servizi di accoglienza di carattere socio-
assistenziale (comunità mamme con bambini, 
minori stranieri non accompagnati, centro diurno 
per disabili, ostello per alcuni studenti del terzo 
mondo a Torino)17. Il secondo partner è la coopera-
tiva sociale Esserci, costituitasi nel 1986 per servizi 
socio-assistenziali in “accoglienza, promozione, 
prevenzione, recupero del disagio, cura, riabilita-
zione, supporto all’inserimento lavorativo, integra-
zione”. I destinatari sono minori e giovani, famiglie, 
persone migranti e rifugiati, salute mentale, disa-
bilità, politiche attive del lavoro, housing sociale18.  
A seguito di una collaborazione, sperimentata a 
partire dal 2007 nel progetto “Stabilmente” (attività 
rivolte alla tossicodipendenza), e grazie ad essa, le 
due cooperative hanno attivato la partnership che 
ha consentito l’avvio del Poliambulatorio sociale 
PoliS.  

Condizioni di implementazione 

Le condizioni favorenti si dispongono su piani 
di ordine sia etico-culturale che organizzativo-
strutturale:  

-	 una matrice valoriale condivisa (“sanità  
	 sociale” o “per tutti” e per il benessere della  
	 famiglia), che trova un riferimento legittimante  
	 nel contesto cooperativo (Confcooperative);  
-	 la dotazione pre-esistente di risorse proprie  
	 (asset patrimoniali, sede con spazi  
	 ristrutturabili);  
-	 la disponibilità di professionisti motivati ad  
	 “operare a livelli di qualità alta e basse  
	 remunerazioni”, escludendo di ricorrere  
	 a giovani in avvio di carriera o ad outsiders  
	 professionali. La motivazione aiuta a  
	 fronteggiare la tensione fra interesse  
	 pubblico e mercato, che insorge quando  
	 l’opzione sul commitment sia rimessa al  
	 professionista stesso in relazione al variare  
	 (intra od extra-moenia) del suo posto di lavoro. 

Ulteriori condizioni facilitanti sono state: 
-	 l’ottenimento da parte delle due fondazioni  
	 ex bancarie torinesi di contributi per  
	 l’impianto strutturale e il sostegno all’avvio;  
-	 i buoni rapporti con i servizi pubblici - ASL  
	 e circoscrizione comunale - che hanno  
	 consentito le autorizzazioni al funzionamento  
	 e favorito la reputazione sociale dell’iniziativa; 
-	 l’inserimento sostanziale nel circuito della  
	 cooperazione: mancando l’indirizzamento del  
	 sistema ASL territoriale, l’estrazione degli  
	 utenti si affida alla circolazione delle  
	 informazioni ottenuta tramite “passaparola” e  
	 reti a bassa soglia di formalizzazione. In un  
	 anno circa di attività, il flusso delle utenze così  
	 ottenuto è stato di circa 600 unità, per il 95%  
	 in odontoiatria, 5% nella consulenza psicologica.

Si vorrebbe stabilizzare la domanda pagante e 
garantire un ampliamento della fascia utenziale 
attraverso convenzioni collettive con società 
mutualistiche o aziende private. Convogliare un 
flusso costante di utenza è ritenuto infatti un 
prerequisito necessario per mantenere condi-
zioni adeguate, sia di utilizzo del Laboratorio, sia 
di remunerazione dei professionisti disponibili, e 
garanzia di continuità e qualità della prestazione. 
 

Valutazioni di risultato 

Il valore sociale aggiunto, come sottolineato 
dagli attori, deriva innanzi tutto dall’ingresso 
della cooperazione sociale nel campo sanitario 
normalmente presidiato dai diritti del welfare 
di cittadinanza. Il rimando alla salute come 
bene comune (“diritto alla salute per tutti”) non 
viene agitato per incuneare una strategia di de-
costruzione dei limiti del pubblico, quanto per 
qualificare la prestazione come socialmente ed 
eticamente “dovuta”, e segnata da uno stile di 
prossimità non strumentale ai bisogni19. Emerge 
anche una criticità “reattiva” verso un mercato 
professionale, che approfitta delle carenze del 
pubblico per estendere la sua presa di offerta, 

16  Animato dalla figura di 
Fratel Celestino Zanoni, della 
Congregazione dei Fratelli 
delle Scuole Cristiane.

17  Il quadro dettagliato delle 
attività del Gruppo Arco al 2010 
si desume dal Bilancio Sociale 
approvato dall’Assemblea dei 
Soci del 19 aprile 2011. Le aree 
operative del gruppo sono 
l’area dipendenze, l’area sociale 
e socio-assistenziale, l’area 
sanità (Bilancio sociale, p. 13). 
Fra gli stakeholders figurano 
tre soggetti cooperativi 
presenti anche nel Polo 
produttivo carcere. Merita 
segnalare che la presidente 
del CDA, coordinatore 
generale del gruppo e 
responsabile dell’area sanità, 
ha assunto nel 2011 l’incarico 
di Assessore ai Servizi Sociali 
del Comune di Torino.

18  Esserci. Presentazione 
e curriculum vitae, 2011. 
Nell’ambito dei servizi per 
il lavoro, ha contribuito 
intensamente alla costituzione 
ed allo sviluppo dell’area 
politiche attive del lavoro del 
consorzio Kairòs di cui è socia 
fondatrice. Kairòs è presente 
anche nel Polo produttivo 
carcere. Ha inoltre preso 
parte a iniziative di sviluppo 
di comunità nell’ambito dei 
PRU-PAS di Volvera, cortili 
di Mirafiori, Parco Rignon 
e Urban II di Torino.
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ma risulta spiazzato dalla combinazione, che il Po-
liambulatorio persegue, fra livello elevato di qualità 
e costo contenuto. Tale combinazione è a sua vol-
ta ritenuta offrire un vantaggio competitivo verso 
le tendenze di un mercato marginale commercial-
mente aggressivo, che non ricusa di abbassare 
contemporaneamente qualità e costi, rischiando 
di diminuire le garanzie di salute per gli utenti. 

Condizione più generale di legittimazione sarebbe 
riuscire ad agire il servizio e costruirne l’immagine 
come prestazione “che si ha il compito di dare”, 
piuttosto che contro-prestazione “che si ha il dirit-
to di ricevere”. La connessione fra “munus” sociale 
e titolarità a ricevere, quale si realizza in esperien-
za di medicina sociale come questa, allude alla 
possibilità di introdurre, nel lavoro di cura e promo-
zione della salute, una più equilibrata divisione fra 
distinti livelli di prestazioni che consenta di realiz-
zare percorsi differenziati di accesso e fruizione. 

 

La Fondazione Comunitaria di Mirafiori 

Nel terzo caso torinese esaminato, la cooperazio-
ne sociale si colloca in posizione di “braccio ope-
rativo” all’interno di una Fondazione di comunità 
impiantata nel quartiere Mirafiori Sud, ai bordi del 
territorio comunale di Torino, verso il fiume Sango-
ne e il comune contermine di Nichelino. Il territorio 
di interesse della Fondazione Comunitaria di Mira-
fiori (FCM) è coincidente con la circoscrizione 10 
del Comune di Torino, che con i suoi quasi 40 mila 
abitanti è la più recente e meno popolosa della cit-
tà, segnata dall’ultima ondata di immigrazione che 
seguì all’apertura degli stabilimenti Fiat di Rivalta 
Torinese negli anni ‘60. 

Il contesto generativo della FCM va rintracciato in 
due percorsi di intervento locale, che sono venuti 
intersecandosi fin dai primi anni 2000: 
-	 il Programma di Recupero Urbano, e relativo  
	 Piano di accompagnamento sociale, promosso  
	 dal Comune di Torino nel 1999 nella zona di  
	 Mirafiori Sud (ed in altri due quartieri della parte  
	 nord della città), che ha dispiegato i suoi effetti  
	 fino al 2006-07;  
-	 le politiche per i giovani, promosse nel quadro  
	 del progetto europeo Urban 2 - Youth  
	 Empowerment Partnership Program - e sostenute  
	 dai contributi di Compagnia di San Paolo20 (Rei,  
	 2011). 

In sintesi: il PRU ha consentito l’edificazione ex 
novo nel 2003 di una struttura comunale (La 
Casa nel Parco “Colonnetti”) ma nel 2007 viene 
ad esaurimento; le amministrazioni (comunale e 
circoscrizionale) interessate a dare continuità po-
litica e culturale allo start up sono prive di risorse 
adeguate; gli attori del terzo settore presenti sul 
territorio sono disponibili a reinvestire “in situ” le 
energie professionali e relazionali accumulate; la 

Fondazione di origine bancaria è interessata ad 
un intervento, che consenta di capitalizzare le 
attività già sostenute a vantaggio dei giovani e 
trasferirle in forma più evoluta. L’insieme aggre-
gato di questi atteggiamenti degli stakeholders 
precipita, a partire dal 2008, nella costituzione 
della Fondazione della Comunità di Mirafiori, l’u-
nica del genere esistente a Torino21. 
 

Finalità e governance 

Le finalità della Fondazione sono definite dallo 
Statuto (art.2): “migliorare la vita della Comunità 
di Mirafiori”, in particolare dei cittadini residenti, 
delle generazioni e delle condizioni in difficoltà, 
agendo sia sul versante delle erogazioni che su 
quello delle azioni a realizzazione diretta. Obiet-
tivo di medio-lungo termine della Fondazione 
è l’“empowerment del territorio in una logica 
di inclusione, coesione (sociale) e sostenibilità 
ambientale”. 

La governance prevede un Consiglio di indirizzo 
multi-stakeholder, che definisce le linee guida; 
composto di 13 persone, di cui: 3 sono espres-
sione dell’associazione Miravolante, che unisce 
le due cooperative sociali più attive in ambito 
locale, 2 (tra cui il presidente) espressione della 
Camera di commercio di Torino, 3 di provenien-
za comunale e circoscrizionale, 2 degli Atenei 
torinesi, 1 della Diocesi e 1 di Compagnia di San 
Paolo. Il consiglio esecutivo conta 4 membri, 
più (come invitato permanente) il direttore della 
Circoscrizione 10; lo staff “leggero” conta tre ad-
detti (un dipendente part time, uno a contratto a 
progetto, uno distaccato dalla Circoscrizione 10); 
tutti gli altri decision-makers operano a titolo vo-
lontario. Compagnia di San Paolo e associazione 
Miravolante sono i “principali attori delle scelte 
della Fondazione e anche coloro con i quali la 
Fondazione viene più direttamente identificata” 
(dalla bozza del Bilancio Sociale). In particolare, 
il coinvolgimento della Compagnia si configura 
come una sorta di atterraggio locale di politiche 
ordinariamente svolte attraverso distinti settori 
organizzativi interni centrali (Politiche sociali, 
Ufficio Studi, Ufficio Pio). Miravolante non ha 
perseguito la strategia di ricomporre al suo in-
terno la varietà di organizzazioni di terzo settore 
presenti localmente, lasciando che esse entrino 
in rapporto diretto con la Fondazione e si pro-
pongano ad essa per bandi ed altre erogazioni. 

Nel 2011 gli interventi principali della Fondazione 
hanno riguardato la gestione di strutture e servi-
zi propri ed il finanziamento - attraverso il bando 
“Spazi pubblici e qualità della vita a Mirafiori” - di 
otto iniziative di cooperative ed associazioni. 

 

19  Per la cooperazione sociale 
“la dipendenza dalle risorse 
pubbliche (di welfare) è reale, 
ma non è detto che sia di per sé 
negativa, totale e irreversibile” 
(Borzaga in Borzaga, 
Zandonai, 2009 - p. 28).

20  In entrambi i percorsi ha 
operato una rosa di soggetti 
locali del terzo settore - tra cui 
due cooperative sociali, Biloba 
e Mirafiori, e tre associazioni, 
UispARCI, Arcobaleno, Città 
Invisibili. Sulla fase iniziale 
preparatoria per i PRU-PAS 
(Rei, 2001). Per il progetto 
Urban 2: Città di Torino, 
Ministero Lavori Pubblici, 
Commissione Europea 
Direzione Generale Politiche 
Regionali, Complemento di 
programmazione PIC Urban 2 
Mirafiori Nord, deliberazione 
adottata nel febbraio 2002. 

21  Nell’area torinese, 
le Fondazioni censite 
dall’Osservatorio sull’economia 
civile sono 191, in prevalenza 
operative o miste; le due 
maggiori, di origine bancaria, si 
pongono al centro di numerose 
attività dell’economia civile 
ed entrano in vario modo in 
tutti i tre casi analizzati.
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Il quadro delle attività gestite e promosse 

Un quadro sintetico delle attività viene desunto da 
materiali di intervista, di stampa e dal primo Bilan-
cio Sociale22.  
- 	 Attività della Casa nel Parco. La struttura, data  
	 in concessione dal Comune alla FCM, ospita  
	 uffici della Fondazione, servizi esterni per  
	 cittadini (in particolare lo sportello sociale di  
	 consulenza su casa ed edilizia pubblica, gestito  
	 dalla cooperativa sociale Biloba), spazi per  
	 attività culturali e associative, un’area di  
	 ristorazione (Locanda nel Parco, gestita da una  
	 cooperativa con 4 soci lavoratori, che presta  
	 servizio pubblico a prezzi contenuti, per una  
	 media di 150 utenze giorno, restituendo risorse  
	 sotto forma di affitti di locazione alla Fondazione  
	 stessa)23.  
- 	 Servizi finanziati in altri luoghi del territorio: 	
	 Centro del Protagonismo Giovanile (sala  
	 musica, teatro e incontro per giovani - con una  
	 gestione mista cooperativa-associazioni),  
	 centro per ragazzi di 10-14 anni (per sostegno ex 
	 trascolastico e tempo educativo, gestito dalle  
	 cooperative Mirafiori e UAO, finanziato in  
	 prevalenza dalle quote di iscrizione delle  
	 famiglie), spazio famiglia Traldirelfare (consulenza  
	 “leggera”, gestito dall’associazione Città Invisibili). 
- 	 Promozione di “Tavoli di co-progettazione  
	 sociale”, il cui profilo istituzionale e di regia è  
	 garantito dalla Circoscrizione 10 (gli “ottimi  
	 rapporti” con la Circoscrizione consentono alle  
	 iniziative della FCM di presentarsi usualmente  
	 in partenariato con la Circoscrizione stessa).  
	 Sono state coinvolte le tre scuole presenti (“La  
	 scuola a colori”: ritinteggiatura dei locali in col 
	 laborazione con i dirigenti ed genitori dei  
	 consigli scolastici) e le organizzazioni di  
	 formazione professionale-lavoro (borse lavoro    
     progetto “Mirafiori solidale” con organizzazioni  
	 artigiane per l’acquisto “solidale” di piccole  
	 prestazioni di servizio)24. 
- 	 Bandi di promozione pubblica e conseguenti  
	 erogazioni per progetti specifici.  

Gli interventi: risposte contingenti e strutturazione 
progettuale 

Benché la massa delle erogazioni vada a soggetti 
e progetti strutturati, alcuni interventi appaiono 
il portato di contingenze impreviste, e ciò mostra 
come la Casa nel Parco, con la sua sola presen-
za, funga da antenna più accessibile ai bisogni 
rispetto a servizi dalle procedure formalizzate25. 
Emblematico di “straordinarietà” è stato il caso di 
dieci famiglie di nomadi bosniaci, accampate in 
prossimità della Casa in stato di forte esclusione 
sociale (a differenza di presenze, come quella 
marocchina, che nel quartiere sono sostenute da 
una vivace ed assidua presenza di donne immi-
grate). La propinquità ha sollecitato una sorta di 
“adozione collettiva” delle famiglie, come è stata 

chiamata, con interventi da parte dei responsa-
bili della FCM per regolarizzazioni di polizia mu-
nicipale, iscrizione a scuola dei bambini piccoli, 
e un progetto conseguente - definito Aero-drom 
(aeroporto, in bosniaco, forse anche un richiamo 
alla pre-esistenza in zona di un vecchio eliporto) 
- che è stato affidato da FCM all’associazione 
(non locale) Idea-Rom. 

Tra contingenza e stabilizzazione si colloca la 
proposta di trasformare in luogo di forte valenza 
sociale e identificazione territoriale gli orti col-
tivati sulle sponde del Sangone, che - 500 “abu-
sivi” e 200 autorizzati - costituiscono la maggior 
concentrazione di agricoltura urbana presente 
nel territorio torinese e sono risorsa di auto-
consumo e socializzazione per una popolazione 
mista, composta da torinesi di terza età e/o di 
nuova immigrazione. Nel 2010-11 la cooperativa 
sociale Biloba (socia di Miravolante) ha definito 
in Miraorti (riprendendo nella denominazione il 
calco Mira-Flores del vecchio Giardino di delizie 
sabaudo) il progetto di risistemare usi, attori, 
attività agricole dell’intera area entro una rete 
strutturata (Figura 1). 

Il progetto Miraorti prevede la bonifica di parti 
degradate ed una tassonomia amichevole di 
terreni e di vivai per l’agricoltura di prossimità e 
piccolo scambio, gestiti da un’associazione di 
ortolani-coltivatori. Un primo passo verso il Par-
co Agricolo è indicato nella sistemazione della 
zona circostante la Casa nel Parco,con lavori di 
modellamento del terreno, apertura di vista sul 
fiume, cantiere aiuole e vegetazione, da realizzar-
si con l’apporto di studenti di agraria ed architet-
tura. La proposta complessiva incontra il favore 
di organizzazioni contadine (Coldiretti) come 
contributo alla sopravvivenza dell’agricoltura in 
ambiente metropolitano.  

 Elementi di valutazione e criticità 

“La Fondazione nella stragrande maggioranza 
dei casi sostiene progetti che sono realizzati 
dalla comunità stessa, attraverso associazioni, 
gruppi informali, cooperative, parrocchie ecc.“ 
(materiale di presentazione della FCM). La 
varietà degli interventi promossi e sostenuti 
ha integrato attività territoriali preesistenti ga-
rantendone la continuità, ed ha fatto emergere 
nuove progettualità, ma lo schema di crescita in-
crementale seguito ha finito per caratterizzare la 
Fondazione come un fondo dedicato a sostenere 
l’attivazione di attori locali, che trovano in essa 
un ancoraggio di risorse finanziarie ed umane. 

Ciò apre tuttavia non trascurabili problemi futuri 
di direzionamento. 
- 	 L’assenza di entrate ottenute attraverso i 
	 proventi di attività e di erogazioni liberali  
	 lasciti e donazioni è elemento anomalo, rispet-  

22  L’elaborazione del Bilancio 
Sociale si propone come 
strumento di autovalutazione 
riflessiva per gli stakeholders, 
prima che strumento formale 
di accountability rivolto 
al pubblico esterno.

23  Nella Casa nel Parco alle 
funzioni base si aggiungono 
attività culturali e ricreative 
temporanee, estive o per 
circostanze specifiche 
(ad es. celebrazioni del 
centocinquantenario).

24  La Stampa dell’11 aprile 
2012, E. Graziani, Il quartiere 
adotta l’economia a km zero.

25  La Stampa del 26 marzo 
2012, M. T. Martinengo, 
Mirafiori Progetto Integrazione. 
Al “Colonnetti” i rom 
hanno trovato casa.
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Figura 1 
Network delle relazioni ipotizzate nel 
futuro Parco Agricolo del Sangone 
(fonte Progetto Mira-Orti)
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     to all’“abbinamento tra risorse dall’alto e dal   
     basso” tipico delle Fondazioni comunitarie26. Ne  
     deriva la difficoltà di uscire dalla fase di start up  
     attraverso l’acquisizione endogena di risorse,  
     come era del resto prevedibile, muovendosi  
	 l’esperimento in un accidentato ambiente  
	 urbano periferico a debole identificazione  
	 comunitaria.  
-	 Le difficoltà sul futuro approvvigionamento di  
	 risorse incidono sulla relazione che si instaura  
	 fra chi (Fondazioni e istituzioni pubbliche)  
	 fornisce capitale economico, supporto  
	 logistico e legittimazione politica, e chi  
	 (cooperative e associazioni locali) fornisce il  
	 capitale sociale e culturale, che attiva e  
	 mantiene fluida la rete delle relazioni con gli  
	 attori formali e informali del territorio.  
- 	 La “divisione del lavoro innovativo” ha  
	 conseguenze dirette sul versante del capitale  
	 sociale stesso, quando nell’attuazione dei  
	 programmi le esperienze ed interazioni con i  
	 soggetti attivi del territorio non trovino allineata  
	 corrispondenza nelle competenze necessarie  
	 per la gestione imprenditoriale del circuito  
	 risorse-progetti-realizzazioni. 

Ciò ha portato alcuni attori a chiedersi se formule 
(consortili o analoghe) e modalità di aggregazione 
che vedano un ruolo preminente e diretto della co-
operazione sociale non avrebbero corso operativo 
equivalente, o perfino maggiormente rilevante, 
rispetto al modello della Fondazione Comunitaria.

 

Commenti e confronti dai casi osservati 

Dagli elementi raccolti nei tre casi, pur nei limiti 
di una ricognizione poco più che sintomatica, è 
possibile avanzare alcune considerazioni su nodi 
generali dell’imprenditorialità sociale innovativa 
dell’area torinese. 

 A. Oltrepassare i confini della tradizionale offerta 
pubblica in servizi a base universalistica - come 
nel caso del Poliambulatorio PoliS - offre un contri-
buto “rafforzativo” e supportivo ad welfare socio-
sanitario  in crescenti difficoltà. 

B. Arricchire le prestazioni socio-assistenziali di 
aiuto e tutela con processi di empowerment dà 
contenuto a nuove filiere di intervento ed inco-
raggia lo sviluppo di metodiche per “progetti a 
rete” tra diversi soggetti, in campi quali housing 
sociale, sostegno alla domiciliarità contro la non 
autosufficienza, servizi per la prima infanzia e le 
famiglie, risorse educative per l’adolescenza ecc. 
(Rei, Motta, 2011). 

C. La necessità di fronteggiare i problemi so-
ciali emergenti - precarietà del lavoro, difficoltà 
economiche delle famiglie, disagio e fragilità 
delle giovani generazioni - conferisce rilievo al 

tentativo, come nel caso del Polo produttivo 
carcere, di congiungere la risposta al problema 
dell’emarginazione con il pre-inserimento ed il 
recupero “in uscita”, anche se le condizioni di 
agibilità e supporto nel contesto si vanno con-
traendo. 

D. L’attesa che modelli puramente erogativi 
abbiano una valenza promozionale diretta di 
sviluppo sociale e territoriale e valgano ad 
integrare una pluralità di attori e risorse, non 
sembra sufficiente a tessere il filo sottile di un 
“lavoro di comunità” che determini innovazioni 
nella qualità sociale e di vita, agendo per la 
inter-settorialità degli interventi e l’ibridazione 
delle risorse. Diversa appare la collocazione 
della cooperazione sociale in contesti locali 
dove essa è attesa a svolgere un ruolo di atti-
vazione-avviamento entro un ambiente incerto 
(pur nel quadro di una solida Fondazione di 
Comunità, come a Mirafiori) ed in contesti dove 
un tessuto sociale preesistente, già fortemente 
identificato, agisce a supporto dei suoi servizi e 
interventi. Ad esempio l’attività delle cooperati-
ve sociali nelle valli che gravitano su Torino (si 
vedano i dati di Bilancio Sociale riferiti al 2010 
per le Valli di Susa, Pellice e Chisone) conferma 
l’impatto positivo che elementi culturali e orga-
nizzativi endogeni (quali la Diaconia valdese e 
le parrocchie) hanno nella produzione di servi-
zi, sia residenziali che territoriali, svolti dalle co-
operative A per i residenti27. Da ciò trae indiretta 
conferma la rilevanza di un associazionismo 
di luogo, che offre risorse di dinamizzazione e 
mobilitazione di risorse in aree territoriali dove 
gli spazi di aggregazione sociale sono assenti o 
latenti28 (Trigilia, 1995). 

Si giustifica l’ipotesi che una “terza” dimensione 
della sussidiarietà aggiunga alle due canoniche 
- verticale ed orizzontale - il riferimento ad una 
comunità di vita insediata sul territorio (Donati, 
Colozzi, 2005; Borzaga, Zandonai, 2009). Una 
sussidiarietà “territoriale” ben intesa evita che 
la sussidiarietà verticale sia ristretta nella logica 
del rimpicciolimento “frattalico” di scala e di atto-
ri (quasi che piccolo sia per definizione non solo 
bello ma anche capace di risposta) e contrasta 
per altro verso la tendenza acritica ad equiparare 
la sussidiarietà orizzontale con la spontanei-
tà sociale informale. Sussidiarietà territoriale 
autentica si ha quando riduzione della scala e 
gamma intrecciata dei problemi (disagio, con-
dizione giovanile, cultura, sviluppo economico 
e occupazione, ambiente, housing sociale, ecc.) 
sono controbilanciati dall’incremento di ampiez-
za, intensità, progettualità degli interventi. In un 
gioco aperto, le cui condizioni non sono nella 
disponibilità totale di nessuno degli attori che 
entrano nella relazione, ma che nel gioco stesso 
fanno emergere nuove risorse e elaborano mo-
dalità efficaci di risposta. 

26  Dei proventi complessivi 
per il 2011, pari a 254.000 euro, 
204.000 (80,3%) erano forniti 
da Compagnia di San Paolo, 
20.000 dal Comune di Torino.

27  Le attività svolte da 
cooperative B che si insediano 
nelle valli dall’esterno, 
provenendo dall’area 
metropolitana, si scontra 
con le maggiori difficoltà 
di risposta, in un mercato 
locale del lavoro povero di 
opportunità specifiche.

28  “Questo fenomeno può 
avere conseguenze più 
rilevanti sul terreno delle 
condizioni socio-culturali per 
promuovere uno sviluppo 
autonomo” (Trigilia, 1995 - p. 
222). Una ricerca condotta dalla 
Provincia di Torino nel 2004-06 
su due aree sub-metropolitane 
(Pianezza, Rivoli, Val 
Sangone, Valli di Lanzo) ha 
mostrato come l’attitudine al 
partenariato virtuoso da parte 
delle associazioni dipenda dal 
loro radicamento territoriale 
(“essere più radicati equivale 
a essere più confidenti nei 
propri mezzi e disponibili al 
dialogo”) e dalla conseguente 
capacità di superare con 
un networking adeguato le 
concorrenzialità dispersive 
fra attori che operano negli 
stessi ambiti di intervento e a 
beneficio degli stessi territori.
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Prospettive

Sostegno, promozione, destrutturazione 

Nelle politiche di sostegno richieste-offerte dalle 
istituzioni pubbliche dell’area torinese all’impren-
ditorialità sociale, una prima modalità è consistita 
nella ridefinizione delle condizioni normative con 
la delibera regionale del 2006, che fissa nuovi 
criteri dei capitolati per l’affidamento esterno nei 
servizi alla persona da parte dei soggetti pubblici29. 
Una ricerca intesa a verificare la congruenza delle 
prassi seguite dagli Enti gestori con la delibera 
(Marocchi, Brentisci, Cogno, 2009) ha rilevato 
criticità di applicazione della normativa nella 
direzione del cosiddetto “buon affidamento”, che 
consenta - almeno per tipologie di prestazioni non 
standardizzabili e replicabili - il superamento della 
logica di dipendenza fornitore-cliente, a favore di 
una più dinamica e interattiva assunzione di co-
responsabilità.

I processi di elaborazione della prima generazione 
dei Piani di Zona dei servizi sociali (L.R. 1/2004, art. 
13) a loro volta hanno evidenziato:  
- 	 in generale, l’interesse dei gestori pubblici a  
	 strumentare la partecipazione ai tavoli tematici  
	 di soggetti esterni del terzo settore;  
-	 la tendenza a raccogliere gli apporti del terzo  
	 settore in funzione estensiva e complementare  
	 dei servizi e delle prestazioni già forniti;  
- 	 la difficoltà di avviare una partnership congiunta  
	 che persegua impatti dinamizzatori su politiche  
	 dei servizi, culture sociali, comportamenti  
	 utenziali;  
- 	 la speculare enfatizzazione delle riserve di  
	 professionalità da parte degli operatori interni; 
- 	 la non sempre adeguata attitudine delle  
	 organizzazioni sociali a presentarsi come attori  
	 coesi del policy-making in elaborazione.  
	 Il ricorrente richiamo ad includere nelle  
	 prestazioni di tutela nuove tipologie di  
	 svantaggio sociale (fasce deboli in incremento  
	 su un mercato del lavoro in sempre più grave  
	 crisi, il reimpiego dei disoccupati, le risposte alle  
	 famiglie in crisi alloggiativa ecc.) parrebbe  
	 favorire un rinnovo nella strumentazione degli  
	 affidamenti, con nuovi dispositivi quali contratti  
	 di rete, di filiera, un maggior ricorso al general  
	 contracting consortile ecc.)30. Ma sulla tenuta  
	 del contracting out grava un’accresciuta rilevanza  
	 dei fattori di crisi, quali: l’impiego della disciplina  
	 di bilancio da parte delle amministrazioni regionali  
	 e locali in senso avverso al mantenimento dei  
	 livelli acquisiti di welfare pubblico, un  
	 crescente ritardo nei pagamenti da parte dei  
	 committenti pubblici delle prestazioni, un’ac- 
	 centuata competitività per risorse più scarse.

Nella difficoltà di affinare la lettura dei bisogni e 
delle nuove vulnerabilità, tornano ad imporsi per 
via politico-amministrativa dei modelli conven-
zionali di aiuto-controllo, pur in un quadro etico-

politico che tende a delegittimare il tradizionale 
“assistenzialismo”.  

La riflessività culturale 

Mettere in circolo risorse capacitanti dell’im-
prenditorialità sociale richiede di fare incontrare 
e combinare tra loro dimensioni diverse: orga-
nizzativo-prestazionale, economico-finanziaria, 
politico-culturale. La significativa rilevanza di 
quest’ultima è ricordata da un’indagine nazio-
nale non recente ma ancora ricca di suggestioni 
euristiche che ha analizzato le organizzazioni 
del terzo settore in Italia, secondo la cultura 
(identità, senso di appartenenza, valori) in cui si 
riconoscono, e i modi in cui tale cultura definisce 
competenze e capacità per realizzare attività e 
interventi (Donati, Colozzi, 2005). L’assunto della 
ricerca era l’esistenza-esigenza di una “cultura 
originaria del privato-sociale”, ovvero un com-
plesso valoriale e normativo, animato da fede 
religiosa, spirito di dono, senso del primato della 
persona umana, che alimenta e rigenera moti-
vazioni di associazionalità, e dispone alla fiducia 
cooperante nelle relazioni con altri31. 

Nell’indagine empirica, condotta su un campione 
di partecipanti a diverse forme organizzative 
(volontariato, cooperazione sociale, associazio-
nismo di promozione sociale, fondazioni civili, 
associazioni famigliari) le cooperative sociali 
erano percepite come le organizzazioni dotate 
di maggiore quantità e varietà di relazioni con gli 
altri attori del welfare mix e del sistema sociale 
generale, con caratteri di attitudine imprendi-
toriale e tensione all’efficienza che le pongono 
sullo stesso versante delle Fondazioni. In più, le 
capacità di formare l’identità personale dei loro 
aderenti le facevano ritenere, insieme con le 
associazioni famigliari, come il contesto organiz-
zativo maggiormente atto a sviluppare cambia-
menti individuali e apprendimenti esperienziali. 
Un cleavage reale era segnalato nella differenza 
che intercorre fra “relazionalità tra persone” (e 
conseguente produzione dei beni relazionali) e 
“reticolarità della connessione inter e intra-orga-
nizzativa”, sicché la crescita di complessità dei 
networks interorganizzativi “attenua nel contesto 
delle singole organizzazioni la percezione della 
capacità di agire su basi relazionali” (Donati, 
Colozzi, 2005 - p. 279). L’incremento della retico-
larità organizzativa avrebbe l’esito ambivalente 
di sostenere positivamente l’orientamento di 
tipo societario nella prestazione verso l’esterno, 
e di incidere negativamente sulla normatività 
societaria interna. Ora, se se quanto più l’inter-
connessione funzionale si rinforza tanto più la 
relazione significativa si rarefà, costruire logiche 
di istituzionalizzazione organizzativa, che si man-
tengono rispettose della qualità interpersonale 
delle relazioni, pone una sfida rilevante. In primis 
a chi - come le cooperative sociali - intende ri-

29  Secondo tale delibera (DGR 
79 del 2006) i capitolati di gara 
devono garantire: l’espressione 
della progettualità da 
parte del soggetto gestore; 
l’esclusione dal ricorso a forme 
di mera intermediazione di 
manodopera; l’assunzione, 
nella determinazione 
del prezzo, del costo del 
lavoro ai sensi dei CCNL; 
la valutazione degli aspetti 
qualitativi del servizio 
nella fase di affidamento; il 
controllo del mantenimento 
dei medesimi durante 
l’esecuzione del contratto.

30  A. Durando, S. Oggero 
(supervisione scientifica D.Rei), 
Welfare locale e cooperazione 
sociale in provincia di Cuneo. 
Raccomandazioni ed impegni 
all’avvio della seconda 
generazione dei piani di 
zona, Centro per la cultura 
cooperativa, I Quaderni, 
n. 1, 2010. Nella panoplia 
dei sostegni allo start up 
imprenditoriale si colloca 
una misura regionale (DGR 
n.58-2965 del 29/11/11), che in 
attuazione del Piano Giovani 
2011-13 prevede finanziamenti 
agevolati ed a fondo perduto 
per il sostegno a cooperative 
“incluse quelle sociali” 
costituite da giovani lavoratori. 

31  Le risposte date dei membri 
delle organizzazioni tuttavia 
riflettevano in prevalenza 
(50%) una cultura detta civica, 
orientata alla sfera pubblica 
ed ai rapporti con il sistema 
politico-amministrativo; una 
consistente (40%) cultura 
societaria, orientata alla 
auto-normatività delle 
relazioni nel contesto 
associativo; una presenza 
minoritaria (10%) della 
cultura mercantile,orientata 
direttamente al mercato 
ed all’impresa. (Donati, 
Colozzi, 2005 - p. 284).
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congiungere la componente imprenditoriale orga-
nizzativa e quella relazionale valoriale in un unico 
plesso coerente, che riesca a fare circolare nelle 
reti organizzative un codice simbolico distintivo, 
senza ridurlo a retorica auto giustificatrice, separa-
ta dalla realtà concreta dei funzionamenti.  

Verso istituzioni civili? 

Mantenere vitale e significativa l’esigente con-
nessione - fra l’astratto dei principi, la funzionalità 
delle prestazioni ed il concreto delle relazioni 
- richiede processi e dispositivi di abilitazione 
e sostegno, che assistono le organizzazioni nel 
costruire coalizioni vitali e arene permanenti di 
aggregazione. Emerge in altri termini il bisogno di 
“luoghi istituzionalizzati”, che si rendano disponi-
bili a promuovere innovazione sociale facilitando 
l’esercizio delle seguenti funzioni:  
- 	 la selezione orientativa delle issues, da proporre  
	 all’attenzione sociale; 
- 	 la pianificazione-concertazione tra  
	 stakeholders; 
- 	 il sostegno tecnico culturale e organizzativo ai  
	 programmi che realizzano tali issues; 
- 	 l’attuazione di “progetti dimostrativi”, che hanno  
	 effetto diffusivo dei risultati di attività sociali  
	 meritorie; 
- 	 la costruzione e la realizzazione di progetti in  
	 partenariato, che hanno la conseguenza di  
	 incrementare il capitale sociale disponibile; 
- 	 la messa a disposizione di risorse e competenze  
	 per l’attuazione di programmi che attirano  
	 ulteriori risorse e competenze; 
- 	 lo svolgimento di funzioni di leadership  
	 nell’ambito di programmi concertati32.

Le “istituzioni civili” esercitano tali funzioni stra-
tegiche di indirizzamento e sostegno verso attori, 
che, diversi per livelli di strutturazione e formaliz-
zazione organizzativa, convergono in coalizioni di 
programma e di prestazione. Nuclei embrionali di 
istituzioni civili, presenti all’interno dei casi e dei 
processi analizzati, sono: 
- 	 le coalizioni per i Patti territoriali e le altre  
	 Organizzazioni territoriali temporanee;  
- 	 le coalizioni che sulla base di intese  
	 programmatiche fra attori - pubblici mercantili e  
	 di terzo settore - elaborano e realizzano i piani  
	 del welfare territoriale;  
- 	 i consorzi e le reti di collegamento delle  
	 imprese sociali;  
- 	 i centri di servizio al volontariato;  
- 	 le Fondazioni di comunità, e i dispositivi da  
	 esse indotti e promossi.

Le istituzioni civili assolvono al loro compito, se 
mantengono connessioni impegnative fra i diversi 
attori, grazie all’autorevolezza loro assentita dagli 
attori coinvolti nella loro azione. Se tendono a in-
cardinare le dinamiche della spontaneità sociale 
entro strutture stabili. Se producono e rigenerano 

la fiducia, come bene riflessivo, agito, mantenuto 
e ampliato sulla base di processi relazionali. Se 
sono disponibili a promuovere ed accompagnare 
lo sviluppo di una innovazione esigente, senza 
coartare la libertà delle iniziative e delle scelte. 
Se sono capaci di interagire nella produzione di 
beni di interesse comune ed apprendere evo-
lutivamente dai rapporti con i soggetti sociali, 
rigenerando qualità sociale e concorrendo a 
rispondere all’esigenza che Jean Louis Laville ha 
felicemente definito “démocratiser l’économie 
par l’engagement citoyen” (Donolo, 2011; Baroni, 
Rivolta, 2011)33. Tali possono aspirare ad essere le 
stesse Fondazioni di origine bancaria, se nel loro 
Esodo fra l’Egitto finanziario e la Terra promessa 
del civile sanno fare buon uso di risorse, visioni e 
competenze di progettazione e realizzazione, al 
riparo da esigenze spurie di visibilità, distribuzio-
ne e marketing politico.

32  Tali attività rimandano 
a componenti e funzioni 
sistemiche quali: invenzione 
e progettazione di visioni 
del divenire desiderabile 
(L), individuazione di 
temi generali di azione e 
di scelte congruenti (I), 
sperimentazione - innovazione 
operativa (nelle strategie 
da intraprendere e nelle 
liste di azioni da realizzare), 
governance dinamica e 
interattiva dei processi (G), 
erogazione, produzione e 
regolazione selettiva delle 
prestazioni, anche attraverso 
dispositivi ad hoc e agenzie 
tecniche, professionali e 
miste, di servizio (A).

33  Sull’intelligenza delle 
istituzioni, si veda la lunga 
riflessione di Carlo Donolo 
(Donolo, 2011). Per il resoconto 
di un’esperienza personale 
e politica, che ha percorso 
cammini del tutto distinti 
da quelli della cooperazione 
sociale e della cittadinanza 
attiva, ma infine sintonici 
nei valori di fondo si veda 
(Baroni, Rivolta, 2011).
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Abstract
Vi è una certa insoddisfazione tra gli operatori del terzo settore, tra i finanziatori privati 
nonché tra i decisori pubblici, circa le modalità di valutazione dell’ impatto sociale, 
derivante dall’operare di tale tipologia organizzativa, nella comunità territoriale di 
riferimento. I sistemi di misurazione della performance delle organizzazioni di terzo 
settore e delle imprese sociali (OTS/IS) variano grandemente nel tempo a seconda 
di una serie di variabili endogene ed esogene in relazione ai contesti (ambienti) 
economici, politici, sociali e culturali, in cui esse sono inserite (operano).
Il presente articolo si propone di fornire al lettore italiano un quadro teorico 
concettuale innovativo a partire dal quale è possibile costruire una batteria di 
indicatori per la valutazione del valore aggiunto sociale prodotto dalle OTS/IS. 
L’ipotesi da cui si prende le mosse è che la specificità/distintività delle OTS/IS sia 
data dalla loro capacità di produrre beni relazionali e di generare capitale sociale.
Partendo dalla esplicitazione di “che cosa” producano le OTS/IS, il testo illustra il 
modello della “catena di produzione del valore” applicato alle OTS/IS elaborato da 
un gruppo di studiosi della Harvard University, basato su cinque dimensioni/fasi: 
risorse-processi-prodotti-risultati-effetti. Il paragrafo successivo è dedicato alla 
presentazione delle diverse tipologie di valore aggiunto che un’organizzazione può 
produrre per la società. A seguire viene descritto in maniera dettagliata il modello 
di valutazione del “valore aggiunto sociale” (SAVE), applicato alle OTS/IS italiane. 
Infine, nelle conclusioni viene richiamato il percorso teorico illustrato nel corso 
dell’articolo e vengono avanzate alcune ipotesi per possibili progetti di ricerca futuri.

Il presente lavoro si inserisce in un percorso di ricerca che sto portando avanti da alcuni 
anni (Colozzi, Bassi, 2008; Bassi, 2009a, 2009b, 2010a, 2010b, 2011a, 2011b). Molte delle 
riflessioni in esso svolte sono state da me elaborate nel corso di un’indagine empirica 
svolta nell’ambito del programma di ricerca Il Valore sociale aggiunto (VAS) del Terzo 
settore: come misurare la produzione di beni relazionali dell’Unità di ricerca dell’Università 
di Bologna, all’interno del PRIN 2007 dal titolo Reti societarie, capitale sociale e 
valorizzazione dei beni pubblici - coordinatore nazionale prof. Pierpaolo Donati - che ha 
visto coinvolte anche le sedi dell’Università di Verona e dell’Università Cattolica di Milano.

Keywords: impresa sociale, organizzazioni non profit, valore sociale, 
impatto sociale, sistemi di misurazione della performance
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“(…) (with the) concern that what could currently 
be counted may not measure what truly is the 
value added to society by nonprofit organizations 
and citizen participation” (Flynn, Hodgkinson, 
2002 - p. viii).

Introduzione

I sistemi di misurazione della performance delle 
organizzazioni di terzo settore e delle imprese 
sociali (d’ora in poi OTS/IS) variano grandemente 
nel tempo a seconda di una serie di variabili 
endogene ed esogene in relazione ai contesti 
(ambienti) economici (A), politici (G), sociali (I) e 
culturali (L), in cui esse sono inserite (operano) 
(Figura 1). Tra queste ultime (variabili esogene) si 
menziona:  
a. il sistema di regolazione normativa delle OTS/IS; 
b. il complesso di istituzioni politico- 
     amministrative dello Stato e delle sue 		
     articolazioni territoriali; 
c. gli stili e le pratiche di management delle 		
    agenzie della Pubblica Amministrazione; 
d. la configurazione societaria del mercato e del 	
    sistema del credito; 
e. la disponibilità di risorse solidaristiche presenti 	
   in una determinata società/comunità territoriale; 
f. le preferenze e gli stili di consumo dei fruitori e 	
    beneficiari dei servizi; 
g. gli elementi culturali, valoriali e simbolici. 
 
Per quanto riguarda le variabili endogene vi sono 
diverse dimensioni relazionali che impattano sulla 
definizione/determinazione della misurazione 
della performance (adempimento della mission), 
cioè su ciò che “ha valore”, su ciò che “dà valore”, 
su ciò che è da valutare positivamente (e quindi 
valorizzare) rispetto ad attività, programmi, 
progetti, a cui dare un giudizio (di valore, 
valutazione) negativo (e quindi da abbandonare, 
interrompere, o riconfigurare). Di seguito ne 
indichiamo tre principali: 
a. la dimensione della governance, cioè della         	
     configurazione interna delle forme e delle 		
     procedure attraverso cui si prendono decisioni 	
     di carattere politico-strategico; 
b. la dinamica gestionale (management) cioè il 	
    livello della presa di decisioni relative alle scelte 	
    allocative; 
c. i rapporti che si instaurano tra i membri 	    	
     dell’organizzazione e i fruitori/beneficiari dei 	
      servizi che essa eroga.

Date queste premesse non desta stupore il rilevare 
che la misurazione del valore (sociale) delle OTS/
IS è mutata e muta significativamente nel tempo e 
nello spazio.

Che cosa, come, per chi produce il terzo settore

La tematica affrontata in questo articolo chiama 
in causa l’oggetto (il che cosa) e le modalità (il 
come) del produrre da parte di quel variegato 
mondo di soggetti organizzativi a vario titolo 
riconducibile sotto il termine di terzo settore o 
settore non profit.

Non v’è dubbio che, per affrontare correttamente 
questo tema, occorrerà distinguere all’interno 
del terzo settore italiano le prassi delle diverse 
tipologie organizzative (popolazioni) che 
lo popolano (compongono): il volontariato, 
l’associazionismo di promozione sociale, 
la cooperazione (di solidarietà) sociale, le 
fondazioni, e qual vasto insieme di soggetti 
non lucrativi che storicamente, socialmente, 
giuridicamente non rientrano nelle quattro 
tipologie summenzionate (enti morali, enti 
religiosi, ex-ipab, ecc.). Nondimeno a nostro 
avviso, pur nelle differenze, esistono dei caratteri 
comuni che rappresentano il quid, il surplus, il 
contributo specifico del terzo settore alle nostre 
società in fase di tarda modernità. La Tabella 
1 riporta in modo sintetico tali peculiarità per 
ciascuna dimensione dell’agire socialmente 
rilevante: micro, meso, macro.

La dimensione micro è quella delle relazioni 
inter-personali, faccia a faccia, è l’ambito 
degli interscambi della vita quotidiana, delle 
interazioni familiari, amicali, di vicinato, di 
mutuo e auto-aiuto. A questo livello operano 
i soggetti associativi di piccole o piccolissime 
dimensioni: il volontariato di base, parrocchiale, 
le associazioni del tempo libero, culturali, 
educative e ricreative, di quartiere. La funzione 
societaria degli attori di terzo settore in questa 
dimensione basilare, fondativa della vita di 		

 
Dimensione 
sociale

Soggetti dell’agire Prodotti intermedi
Valore sociale 
aggiunto del 
terzo settore

Micro persone

appartenenza
partecipazione
solidarietà
autogestione

responsabilitá

Meso organizzazioni forma associativa
reciprocità

beni relazionali

Macro sistemi sociali
comunitá

fiducia
spazio pubblico

capitale sociale

tabella 1 
Che cosa produce il 
terzo settore nelle varie 
dimensioni dell’agire sociale
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   relazione, è quella di fornire alle persone:  
- un luogo in cui esperire un senso di 		
   appartenenza reale e non virtuale (relazioni 	
   sociali non alienate); 
- un luogo in cui sperimentare forme di  		
   partecipazione attiva (democrazia associativa); 
- un ambito in cui realizzare forme di auto-		
   gestione, auto-organizzazione e auto-produzione 	
   di beni e servizi; 
- uno spazio relazionale in cui vivere l’esperienza 	
   di realizzare concretamente azioni di solidarietà 	
    verso terzi.

Attraverso questa esperienza quotidiana di 
messa in comune, di condivisione con altri, di 
discussione e confronto (a volte anche di scontro, 
non ci sono persone più rissose dei volontari!), 
le persone che vivono un’esperienza associativa 
maturano un senso di responsabilità, in primo 
luogo verso se stessi e poi via via verso il prossimo, 
verso la cosa pubblica, ecc., allargando il proprio 
comportamento civico a sfere sempre più ampie 
della vita di relazione. Concludendo su questo 
punto, a livello micro il terzo settore contribuisce a 
“formare” una società civile, anche nel cuore della 
società contemporanea post- e/o dopo-moderna, 
costituita di e da cittadini responsabili.

La dimensione meso è quella delle relazioni inter-
organizzative, delle reti di associazioni, è l’ambito 
degli interscambi tra soggetti organizzati, tra 
attori collettivi. A questo livello operano i soggetti 
associativi di medie o medio-piccole dimensioni: 
il volontariato strutturato a livello regionale o 
nazionale, le associazioni di promozione sociale, 
le fondazioni, i sistemi di cooperazione sociale 
(consorzi, ecc.). L’ambito territoriale di riferimento 
è costituito da un comprensorio che può andare 
dal quartiere metropolitano, al comune, alla 
provincia, al distretto socio-sanitario, ecc. La 
funzione societaria degli attori di terzo settore 
in questa dimensione intermedia della vita di 
relazione, è quella di fornire al tessuto sociale di 
riferimento un modello di scambio di beni e servizi 
e relazioni fondate sulla reciprocità e non sul mero 
“valore di scambio economico” delle prestazioni; 
nonché la manifestazione concreta che la forma 
associativa costituisce uno strumento efficace ed 
efficiente per la risoluzione di problemi di carattere 
collettivo. 

La dimensione macro è quella delle relazioni 
inter-sistemiche, delle reti internazionali, è 
l’ambito degli interscambi tra soggetti organizzati 
di secondo o terzo livello, tra attori collettivi 
trans-settoriali. A questo livello operano i 
soggetti associativi di grandi o grandissime 
dimensioni: le reti di volontariato strutturato 
a livello inter-regionale o inter-nazionale, le 
“associazioni” di associazioni di promozione 
sociale (i tavoli di concertazione, ecc.), i 
network di fondazioni e charities, i sistemi 
di cooperazione internazionale. L’ambito 
territoriale di riferimento è costituito da un’area 
vasta che può corrispondere al territorio di 
uno stato nazione, ma anche ad un ambito 
inter-regionale europeo, o addirittura a reti tra 
continenti. La funzione societaria degli attori 
di terzo settore in questa dimensione elevata 
della vita di relazione, è quella di far veicolare e 
circolare il medium della fiducia quale modalità 
di relazionarsi tra i soggetti e di fornire uno 
spazio pubblico di discussione e di costruzione 
consensuale di accordi, nell’ambito del processo 
di globalizzazione. Il quale al contrario tende a 
creare enclaves, a costruire barriere e steccati, 
tra le nazioni, tra sistemi paese, e anche 
all’interno dei paesi industrializzati. A questo 
livello le reti di associazioni contribuiscono a 
creare una sfera di senso (campo relazionale) 
volto a “tessere” e “ricucire”, a costruire ponti, 
laddove l’onda d’urto del mercato globalizzato 
frammenta e separa. 

Ora, se le osservazioni sin qui esposte hanno 
una qualche plausibilità e il contributo specifico 
del terzo settore (settore non profit) è quello 
di produrre: per le persone/cittadini un senso 
di responsabilità verso la cosa pubblica; per 
le organizzazioni e i sistemi territoriali locali 
un insieme di beni relazionali (o beni collettivi, 
o beni meritori)1; e, infine per i sistemi sociali 
complessi o le vaste comunità un solido 
ammontare di capitale sociale2; allora le 
differenze principali tra il settore non profit, 
quello profit e quello pubblico, dal punto di vista 
del produrre, non stanno tanto nel che cosa 
produrre ma principalmente nel come produrre, 
e soprattutto con chi e per chi produrre.
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figura 1 
Le quattro dimensioni 
delle relazioni operanti 
nel terzo settore
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1  Come è noto il concetto 
di “bene relazionale” è 
stato elaborato da Donati 
in un percorso di ricerca 
trentennale. Esso si riferisce ad 
un bene/servizio che presenta 
le seguenti caratteristiche: 
a) un bene la cui produzione, 
fruizione e consumo implica il 
coinvolgimento del produttore 
e del beneficiario; b) un bene 
che può essere fruito solo 
nella e attraverso la relazione; 
c) la qualità del bene sta nella 
relazione. Distinguendosi 
in questo modo sia dai beni 
pubblici che dai beni privati 
(Donati, 1996 - p. 37).

2  Sul concetto di capitale 
sociale esiste ormai un’ampia 
bibliografia anche in lingua 
italiana. Per una rassegna 
dei principali approcci e 
una rielaborazione originale 
del concetto: (Donati, 2007: 
Donati, Tronca, 2008). Di 
seguito si riportano le 
principali definizioni attorno a 
cui si è sviluppato il dibattito 
scientifico. Pierre Bourdieu 
(1980, 1986): “[social capital 
is] the sum of resources, 
actual or virtual, that accrue 
to an individual or a group by 
virtue of possessing a durable 
network of more or less 
institutionalized relationships 
of mutual acquaintance and 
recognition.” James Coleman 
(1988, 1990): “Social capital is 
defined by its function. It is not 
a single entity, but a variety of 
different entities having two 
characteristics in common: 
They all consist of some 
aspect of social structure, 
and they facilitate certain 
actions of individuals who 
are within the structure. Like 
other forms of capital, social 
capital is productive, making 
possible the achievement of 
certain ends that would not 
be attainable in its absence”. 
Robert Putnam (1993, 1995, 
1996): “social capital ... refers to 
features of social organization, 
such as trust, norms, and 
networks, 
that can improve the efficiency 
of society by facilitating 
coordinated actions.”  
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Il modello della catena di creazione del valore

A conoscenza di chi scrive la descrizione più 
completa del modello della catena del valore 
applicato alle organizzazioni di utilità sociale 
è quello sviluppato da un gruppo di ricerca 
dell’Università di Harvard (Wei-Skillern, Austin, 
Leonard, Stevenson, 2007). L’obiettivo dichiarato 
è quello di individuare uno schema di analisi 
che consenta di discernere il valore distintivo 
o lo scopo basico che l’organizzazione intende 
produrre nonché i risultati delle sue attività 
(ciò che produce realmente). Lo schema logico 
sottostante il modello della “catena del valore” 
(ivi - pp. 324-332) distingue tre elementi principali 
che emergono dalle attività di una OTS/IS: outputs, 
outcomes e impatti. Esso segue un processo di 
analisi costituito da cinque tappe: 

Inputs > Activities > Outputs > Outcomes > 
Impacts
Resources > Process > Products > Results > 
Impacts

Il modello può essere applicato in entrambe 
le direzioni (in avanti e a ritroso): da sinistra a 
destra, al fine di monitorare l’esecuzione delle 
attività e verificare il livello di efficienza dei 
processi organizzativi; da destra a sinistra al 
fine di pianificare nuovi programmi o attività e di 
misurare quanto questi siano affidabili, efficienti 
e congruenti con gli effetti (impatti) desiderati. 
Lo schema logico consente di identificare le 
connessioni causa-effetto lungo la catena di 
creazione del valore.

Un modello di analisi simile è illustrato in un 
articolo molto stimolante relativo alla valutazione 
della performance organizzativa e dell’impatto 
sociale delle OTS/IS della studiosa Rey Garcìa 
(Rey Garcìa, 2008), definito come metodologia 
del Social Return on Investment (SRI). Si 
possono trovare punti di contatto anche in altre 
metodologie di analisi organizzativa quali la 
Balanced Score Card (BSC) and il Benchmarking.

Le cinque fasi della catena di produzione del 
valore nelle OTS/IS

Di seguito presenteremo un’illustrazione 
tipologica dei cinque elementi della catena 
di produzione del valore, adottando prima un 
approccio diagnostico (di monitoraggio dei 
processi organizzativi) e in seguito la prospettiva 
dell’analisi previsionale (di progettazione di 
nuove attività/servizi).

Approccio diagnostico

Dal punto di vista dell’analisi processuale 
occorre chiedersi se lo stato di cose attuale 
sia coerente con i principi guida della 
organizzazione (mission) e se il livello (quantità 
e qualità) delle prestazioni erogate sia 
soddisfacente rispetto agli obiettivi organizzativi.

1. Prendendo in considerazione le risorse (inputs) 
economico-finanziarie occorre verificare se 
l’attuale articolazione del proprio portfolio 
di entrate sia soddisfacente, sia in termini 
di coerenza con i propri valori (ad esempio 
presenza di sponsorizzazioni da parte di 
imprese non eticamente responsabili), sia per 
pertinenza/adeguatezza rispetto agli obiettivi 
perseguiti (ad esempio eccessiva dipendenza 
da un singolo acquirente può indurre un 
isomorfismo organizzativo con conseguente 
eterogenesi dei fini). Se analizziamo le risorse 
umane, cioè la struttura dei prestatori d’opera 
dell’organizzazione, allora in questo caso 
occorrerà verificare e valutare se l’attuale 
configurazione sia coerente con la propria 
identità (ad esempio presenza o assenza di 
personale volontario) e con le finalità dichiarate 
(ad esempio grado di competenza degli operatori 
e politiche di formazione).

2. Per quanto riguarda i processi (activities) 
l’ottica sarà quella di valutare se ad ogni stadio 
di presa di decisioni (livello politico-strategico, 
livello gestionale, livello operativo) è garantito o 

INPUTS RISORSE

ACTIVITIES PROCESSI

OUTCOMES RISULTATI

OUTPUTS PRODOTTI

IMPACTS EFFETTI
figura 2 
 Lo schema della 
“Catena del Valore”
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meno il massimo grado possibile di partecipazione 
degli stakeholders di riferimento. Si tratterà di 
analizzare le modalità (come) in cui vengono 
prese le decisioni da parte degli organi di governo 
(Presidenza, Consiglio di Amministrazione, 
Consiglio di Gestione, a seconda della forma 
giuridica e della tipologia organizzativa) e se 
vengono favorite/incentivate oppure ostacolate/
frenate pratiche partecipative inclusive. La 
medesima analisi dovrà essere svolta a livello 
gestionale (management: direttore, responsabili 
di struttura/servizio, coordinatori d’area, ecc.) e a 
livello operativo (equipe di operatori).

Al fine di meglio comprendere i punti successivi 
assumiamo come studio di caso (quale referenza 
empirica) un’associazione di promozione 
sociale impegnata nel settore della formazione 
permanente degli adulti, altrimenti denominata: 
“Università per Adulti”, “Università Aperta”, 
“Università Popolare”, “Università per la terza età”, 
ecc., operante da oltre venticinque anni in una 
città capoluogo di provincia, nel centro-nord, di 
medie dimensioni (150.000 abitanti).

3. Relativamente ai prodotti (outputs) cioè all’esito 
finale del processo di erogazione/fornitura del 
servizio/prestazione - tangibile in caso di un 
bene, intangibile nel caso di un servizio, ma 
comunque misurabile: ad esempio il numero di ore 
di formazione svolta per numero di destinatari/
partecipanti (Tabella 2) - occorre verificare il grado 
di interazione/relazionalità tra prestatori d’opera 
e fruitori/beneficiari delle prestazioni. Si tratta qui 
di rilevare il livello di coinvolgimento di chi riceve 
il servizio nella determinazione della qualità del 
medesimo.
 
Nel rapporto tra risorse – processi – prodotti 
si esplica una prima misura di performance 
organizzativa, e cioè propriamente quella 
della efficienza. Essa infatti tende a rilevare 
l’adeguatezza di un’unità di misura, considerata 
come variabile, rispetto ad un’altra ritenuta 
costante. Ad esempio se assumiamo come 
dato l’attuale livello di risorse economiche di 
cui l’organizzazione dispone, possiamo valutare 
se i processi messi in atto per raggiungere gli 
obiettivi fissati nonché i prodotti realizzati, siano 
svolti correttamente, cioè al massimo di impiego 
possibile o piuttosto vi siano sprechi e dispersioni 
di risorse (in questo caso, risorse economiche, 
ma il medesimo ragionamento si applica nel 
caso delle risorse umane, che possono essere 
sotto-utilizzate o sovra-utilizzate, dando luogo 
rispettivamente a fenomeni di disimpegno/
abbandono e burning-out). 

EFFICIENZA = rapporto tra risorse - prodotti - 
processi

4. Veniamo ora ai risultati (outcomes). Se i prodotti 
ci dicono che cosa una determinata attività/

servizio ha realizzato e sono quasi sempre 
misurabili in termini quantitativi, i risultati a cui 
questi prodotti danno origine invece sono di 
più difficile rilevazione e misurazione. Restando 
all’esempio delle cosiddette Università degli 
adulti (o popolari o aperte) rilevare che in un 
anno si è svolta una certa quantità di ore di 
lezione (ad esempio 1.500 ore in 72 corsi) per 
un certo numero di persone (ad esempio 900 
partecipanti) - il prodotto - non ci dice nulla circa 
la capacità che l’attività della associazione ha 
avuto nel combattere le solitudini involontarie di 
molti anziani in contesto urbano, o di rafforzare 
le competenze mnemoniche dei medesimi per 
contrastare l’invecchiamento delle capacità 
cognitive, e così via, che costituiscono 
propriamente i “risultati attesi” delle Università 
per la Formazione Permanente degli adulti 
(Tabella 2).

Nel rapporto tra processi – prodotti – risultati 
si esplica una seconda, classica, misura di 
performance organizzativa, e cioè propriamente 
quella della efficacia. Essa misura il grado 
di raggiungimento (totale, parziale, nullo) 
degli obiettivi dell’organizzazione. La propria 
capacità di venire incontro al bisogno per la cui 
soddisfazione ci si era costituiti o di risolvere 
il problema (economico, sociale, ambientale) 
per cui ci si era attivati. Ad esempio possiamo 
valutare se i processi messi in atto e i prodotti 
realizzati siano adeguati (sufficienti) a consentire 
i raggiungimento dei risultati attesi. 

EFFICACIA = rapporto tra processi - prodotti - 
risultati

Le due misure (efficienza ed efficacia) sono 
indipendenti tra loro. Si può avere cioè un 
impiego di risorse e uno svolgimento dei 
processi assolutamente efficienti ma che 
producono risultati di nessuna efficacia. 
Viceversa possiamo avere organizzazioni 
estremamente efficaci che presentano modalità 
di gestione delle risorse economiche ed umane 
del tutto inefficienti. Queste ultime difficilmente 
possono perdurare nel tempo.

5. Infine, per quanto riguarda gli effetti (impacts) 
che l’agire dell’organizzazione produce (induce) 
sull’ambiente socio-economico circostante ci 
troviamo di fronte ad un ambito che dispone 
in misura ancora minore dei precedenti di 
strumenti di rilevazione e misurazione. In 
parte per il fatto che gli effetti di una azione nel 
sociale si mostrano dopo un periodo di tempo 
medio-lungo (cinque-dieci anni), ma soprattutto 
perché è estremamente difficile riuscire ad 
isolare l’effetto dell’intervento di altre variabili 
che possono incidere sul cambiamento del 
fenomeno analizzato. Solo in casi molto ristretti 
è possibile avere “gruppi di controllo” rispetto 
a cui misurare gli effetti diretti che l’azione 
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dell’organizzazione ha avuto sul gruppo target. 
Nondimeno è possibile impostare alcuni strumenti 
di rilevazione dell’impatto sociale delle attività di 
una OTS/IS, anche se ciò richiede la costruzione di 
un sistema di monitoraggio permanente in grado 
di raccogliere dati longitudinali. 

L’analisi previsionale

L’analisi previsionale si muove dalla prospettiva 
opposta: parte cioè dagli effetti/impatti che si 
intendono produrre nella società, per risalire 
ai risultati attesi, ai prodotti da erogare, ai 
processi da mettere in atto e infine alle risorse 
da procurarsi. Essa è estremamente utile in tutti 
i casi in cui l’organizzazione voglia prevedere la 
fattibilità dell’attivazione di un nuovo servizio 
o attività, o l’apertura di una nuova struttura 
(residenziale, semi-residenziale, ambulatoriale, 
socio-riabilitativa, socio-educativa, ecc.). 

Rimanendo nell’esempio della Associazione di 
Promozione Sociale impegnata nell’educazione 
permanente degli adulti ipotizziamo che il 
Consiglio Direttivo voglia ampliare il target dei 
partecipanti ai corsi, rivolgendosi particolarmente 
alla popolazione straniera immigrata. 
In questo caso gli effetti che si intendono 
raggiungere riguardano l’aumento del grado di 

Elemento Esito atteso Indicatore Strumento

Prodotti beni e/o servizi 
prodotti e/o erogati

numero di corsi effettuati

numero di ore di lezione svolte

numero di partecipanti (per 
fasce di età, titolo di studio, 
condizione occupazionale, ecc.)

rilevazioni 
sistematiche di 
dati statistichi 
sulle attività

Risultati

modificazione 
dello stato psico-
fisico dei fruitori

modificazione 
della condizione 
socio-economica 
dei beneficiari

miglioramento delle capacità 
mnemoniche dei partecipanti

miglioramento delle capacità di 
orientamento nel tempo e nello spazio

miglioramento delle capacità di 
fruizione dei servizi pubblici locali

ampliamento della rete di 
amicizie, conoscenze

follow-up  
indagini quanti-
qualitative ad 
hoc, questionari 
individuali, 
focus-group

Effetti

modificazione 
strutturale 
delle condizioni 
di contesto 
dell’ambiente 
economico, 
sociale, culturale

riduzione dei ricoveri impropri

riduzione delle chiamate al 
pronto soccorso improprie

riduzione delle richieste al 
medico di famiglia improprie

dati statistici 
del contesto 
territoriale sul 
target group 
interessato

inclusione sociale degli immigrati nel tessuto 
sociale locale e indirettamente l’aumento del 
grado di coesione sociale della comunità di 
riferimento. Il secondo passaggio sarà quello 
di identificare i risultati attesi, in questo caso 
il miglioramento della conoscenza della lingua 
italiana da parte dei migranti stanziali, il 
miglioramento della loro capacità di orientarsi 
nell’offerta dei servizi socio-sanitari-educativi-
occupazionali locali, il miglioramento della 
condizione sociale delle donne (mogli, madri, 
sorelle, figlie) con particolare riferimento al 
superamento di situazioni di isolamento, il 
miglioramento del grado di conoscenza della 
popolazione migrante da parte della popolazione 
autoctona, ecc. La terza fase consisterà 
nell’individuazione dei prodotti/servizi mirati 
a produrre i risultati attesi, in coerenza con gli 
effetti desiderati. Ad esempio: quale tipologia di 
attività formativa (corso, laboratorio, seminario, 
gruppi di studio/lavoro, ecc.)? Quali modalità 
di erogazione (sede, orari, ecc.)? Il passaggio 
successivo consisterà nell’esplicitare le attività 
necessarie a dar luogo ai prodotti individuati. 
In questo caso occorrerà individuare partendo 
da un’analisi approfondita delle forze interne 
all’organizzazione: chi fa che cosa (quali volontari 
o lavoratori retribuiti sono disponibili per 
questa attività aggiuntiva?), con chi la si può 
fare (esistono nel territorio altre associazioni 

tabella 2 
Alcuni esempi di esiti attesi 
- indicatori - e strumenti 
di rilevazione, nel caso di 
un’associazione che effettua 
corsi per la formazione 
permanente degli adulti 
(long life learning)
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o istituzioni che operano nel medesimo ambito 
o che svolgono attività analoghe, è possibile 
costruire con loro delle collaborazioni?). Infine, 
il processo di analisi previsionale terminerà 
con l’individuazione delle risorse economiche 
(ma anche organizzative) necessarie per lo 
svolgimento delle attività. Occorre costruire un 
budget specifico per l’azione aggiuntiva (centro 
di costo) e fare una oculata analisi delle uscite e 
delle entrate plausibili: quali sono i nostri attuali 
finanziatori (donatori) che potrebbero essere 
interessati a supportare una attività di questo 
tipo? E quali assolutamente no? Vi sono altri 
potenziali finanziatori nel territorio che non 
abbiamo contattato sinora e che invece sarebbero 
molto interessati a sostenere questa attività? 

Come si vede lo strumento della “catena del 
valore” costituisce un tool analitico di grande 
capacità esplicativa e potenzialità euristica. La 
Tabella 3 mostra in maniera sintetica per ciascun 
elemento/dimensione di analisi sin qui illustrata: la 
referenza empirica a cui si riferisce (colonna due), 
il gruppo di attori che coinvolge (colonna tre) e 
alcuni criteri per valutarne la corretta (adeguata, 
pertinente) realizzazione (colonna quattro).

Elemento Tipologia Target group Criterio

Risorse

materiali

economico-finanziarie

umane

conoscenze tecnico-scientifiche

donatori, finanziatori

volontari, personale

trasparenza

equità

Processi

decisioni/responsabilità;

politico-strategiche,

gestionali, operative

prestatori d’opera partecipazione

Prodotti processo produttivo
fruitori/beneficiari

utenti/clienti
coinvolgimento

Risultati

modificazione dello stato 
psico-fisico dei fruitori

modificazione della condizione 
socio-economica dei beneficiari

fruitori

beneficiari
efficacia

Effetti
modificazione strutturale delle 
condizioni di contesto dell’ambiente 
economico, sociale, culturale

comunità locale

società
cambiamento sociale

La Tabella 4 applica lo schema logico della 
“catena di creazione del valore” alle quattro 
tipologie di OTS/IS italiane: organizzazioni di 
volontariato (Legge 266/91), associazioni di 
promozione sociale (Legge 383/00), cooperative 
sociali (Legge 381/91) e fondazioni civili (Libro 
I - Titolo II del Codice Civile). Come si può ben 
vedere essa fornisce un quadro sintetico ed 
immediatamente percepibile delle differenze 
costitutive (originali ed originarie) di queste 
quattro forme organizzate di azione solidaristica, 
presenti nel nostro paese.

I quattro tipi di valore aggiunto

Chi scrive è cosciente del fatto che vi sono 
molteplici tipologie di “incrementi quanti-
qualitativi” di valore (valore aggiunto appunto) 
che un’organizzazione e un’organizzazione 
di terzo settore (OTS/IS) in particolare può 
ed effettivamente produce per la società in 
generale. 

tabella 3 
I cinque elementi della 
catena di produzione 
del valore
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Elemento Organizzazioni di 
volontariato

Associazioni di 
promozione sociale Cooperative sociali Fondazioni

Risorse
donazioni

volontariato

quote associative

volontariato (gruppo 
dirigente)

operatori retribuiti

ricavi da vendita di beni e servizi

operatori qualificati

contributi degli associati 

ricavi da vendita di 
beni e servizi

personale retribuito

Processi servizi leggeri prestazioni per 
gli associati

servizi socio-sanitari 
ed educativi

inserimento lavorativo 
persone svantaggiate

attività culturali, 
scientifiche, socio-
assistenziali, educative, 
ambientali

Prodotti
fornitura di beni

ore di lavoro gratuito

fornitura di beni e 
servizi agli associati 
(ore di lavoro)

prestazioni professionali 
qualificate (ore di lavoro)

beni e servizi rivolti 
alla cittadinanza

Risultati

soddisfacimento di 
un bisogno percepito, 
rispetto ad una 
fascia di popolazione 
svantaggiata

tutela, promozione e 
valorizzazione degli 
interessi degli associati

erogazione di un servizio per 
il miglioramento della qualità 
della vita di utenti o clienti

fornitura di un servizio 
per il miglioramento 
della qualità della vita 
della comunità locale

Effetti
uscita dalla marginalità 
sociale da parte 
dei beneficiari

miglioramento delle 
capacità economiche, 
culturali e sociali 
degli associati

sviluppo della coesione sociale 
della comunità locale

sviluppo del patrimonio 
culturale, economico 
e sociale della 
comunità locale

Al fine di approfondire tale tematica utilizzeremo il 
noto schema quadrifunzionale elaborato da  
T. Parsons (AGIL) per indicare le componenti del 
sistema generale d’azione (Figura 3). In linea di 
principio è possibile individuare almeno quattro 
declinazioni principali del valore aggiunto che 
un’organizzazione (nel nostro caso una OTS/IS) 
può apportare alla società in generale (livello 
macro), alla comunità locale di riferimento (livello 
meso), alle persone che lavorano in essa o che 
beneficiano delle sue prestazioni (livello micro).

In primo luogo troviamo il VAE (valore aggiunto 
economico), esso è dato dall’apporto in termini di 
aumento (o non consumo) di ricchezza materiale, 
economica e finanziaria (investimento, risparmio), 
che una OTS/IS produce attraverso la sua attività 
specifica. Ad esempio in termini di occupazione 
prodotta, ma anche in questo caso, si noti bene, 
non meramente nel senso del numero di posti di 
lavoro “creati”, ma piuttosto della qualità (dignità) 
delle posizioni occupazionali. Ad esempio dal 
punto di vista della conciliabilità dei tempi di vita 
e tempi di lavoro, dei differenziali salariali presenti 
(rapporto tra lo stipendio più alto e quello più 
basso non superiore a 2 o a 3), della formazione 
offerta alle qualifiche professionali, ecc.

tabella 4 
La catena di creazione del 
valore applicata alle quattro 
tipologie di OTS/IS italiane

figura 3 
I quattro tipi di valore 
aggiunto prodotti da 
una organizzazione
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In secondo luogo possiamo individuare il 
VAP (valore aggiunto politico), il quale è dato 
dalla capacità di una OTS/IS (o di una rete, o 
coordinamento, o rappresentanza) di influire 
sull’agenda politica (anche in questo caso ai livelli 
macro, meso e micro), di far entrare nel dibattito 
politico tematiche, argomenti, questioni, problemi, 
che senza il suo apporto il sistema politico non 
avrebbe trattato. Nonché dal contributo in termini 
di conseguimento degli obiettivi programmati, di 
capacità di risposta ai problemi sociali da parte 
della OTS/IS.

In terzo luogo vi è il VAS (valore aggiunto sociale), 
ovvero il contributo specifico di una OTS/
IS in termini di produzione di beni relazionali 
(dimensione relazionale interna) e creazione di 
capitale sociale (dimensione relazionale esterna).

Infine, troviamo il VAC (valore aggiunto culturale), 
il quale è dato dall’apporto specifico che una OTS/
IS contribuisce a creare in termini di diffusione di 
valori (equità, tolleranza, solidarietà, mutualità), 
coerenti con la propria mission, nella comunità 
circostante.

A questo punto è possibile rilevare il VAT 
(valore aggiunto totale o societario) di una 
organizzazione di terzo settore per la società 
(comunità territoriale in cui opera), il quale è dato 
dalla risultante (e non dalla mera sommatoria) 
dei diversi valori aggiunti che detta OTS/IS crea 
(o meno) attraverso la sua attività nelle varie 
sfere relazionali: economica, politica, societaria, 
culturale. Secondo la formula seguente: 

Valore Aggiunto Societario (VAT) =  
VAE et VAP et VAS et VAC

Dato che oggetto specifico del presente lavoro 
è costituito dal VAS, nelle pagine che seguono 
dovremo limitare la nostra analisi esclusivamente 
a questa componente dei quattro possibili tipi di 
valore aggiunto che le OTS/IS possono produrre/
creare per la società.

Il sistema di rilevazione SAVE (Social Added Value 
Evaluation)

Il sistema di misurazione SAVE si basa su quattro 
dimensioni organizzative: gestione economico-
finanziaria (A), pianificazione politico-strategica 
(Governance - G), attività e processi (I), cultura e 
valori (L).

- relazione A – G segue il principio dell’equità; 
- relazione G – I segue il principio della 
responsabilità;
- relazione I – L segue il principio della giustizia;
- relazione L – A segue il principio della fiducia.

La prima dimensione riguarda il modo in cui 
le OTS/IS gestiscono il processo di creazione 
delle risorse (entrate) e le relazioni che esse 
stabiliscono con i donatori e finanziatori. La 
questione di fondo è: le OTS/IS operano in modo 
trasparente e corretto dal punto di vista della 
gestione delle risorse economiche? 

La seconda dimensione analizza la catena 
interna del processo di decision-making e valuta 
il grado in cui i membri dell’organizzazione 
partecipano ad esso. La questione fondamentale 
è: in che misura il sistema di governance 
promuove la partecipazione dei membri? 

La terza dimensione costituisce il cuore del 
sistema SAVE e prende in considerazione il 
processo interno di fornitura/erogazione del 
bene/servizio prodotto. Essa fa luce sul grado in 
cui i vari stakeholders della OTS/IS sono coinvolti 
nelle attività dell’organizzazione. 
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figura 5 
I quattro processi 
organizzativi delle OTS/IS
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interne del SAVE
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La quarta dimensione concerne il processo di 
impegno ai valori o di creazione dei valori. Essa 
fa emergere l’impatto che le attività della OTS/
IS producono verso la comunità locale o la 
società in generale. Essa mira a misurare il livello 
di capitale sociale e di coesione sociale creati 
dall’organizzazione (networking, partnerships, 
etc.).

Per ciascuna dimensione sono stati individuati 
alcuni nuclei concettu ali chiave attorno a 
cui costruire una batteria di indicatori per la 
misurazione del VAS. Di seguito si menzionano 
alcuni a titolo esemplificativo.

Per quanto riguarda la prima dimensione 
(economico-finanziaria, di acquisizione delle 
risorse) i nuclei semantici risultano essere i 
seguenti:

a. capacità (e andamento nel tempo) della OTS/
IS di “attivare risorse umane volontarie” nella 
comunità territoriale di riferimento;
b. capacità (e andamento nel tempo) della OTS/
IS di “attivare risorse economiche di carattere 
donativo” nella comunità territoriale (o ideale) di 
riferimento;
c. capacità (e andamento nel tempo) della OTS/IS 
di “comunicare in maniera trasparente” il proprio 
operato agli stakeholders di riferimento (modalità 
di redazione del bilancio sociale e modalità 
di diffusione/condivisione dello stesso: social 
accountability).

Relativamente alla seconda dimensione (politico-
strategica, di presa delle decisioni) i nuclei 
semantici risultano essere i seguenti:

d. capacità da parte della OTS/IS di “favorire, 
incentivare, promuovere la partecipazione 
democratica” di tutti gli stakeholders al processo 
decisionale;
e. capacità della OTS/IS di “favorire, incentivare 
e promuovere il ricambio” del proprio gruppo 
dirigente (modalità di gestione del processo di 
successione della leadership organizzativa).

Per quanto riguarda la terza dimensione 
(gestionale-operativa, di svolgimento del processo 
produttivo, di erogazione del servizio), che 
concerne la produzione di beni relazionali, i nuclei 
semantici risultano essere i seguenti:

f. capacità da parte della OTS/IS di “favorire, 
incentivare, promuovere il coinvolgimento” degli 
stakeholders interni (membri, lavoratori retribuiti, 
volontari, ecc.) nelle varie fasi del processo di 
erogazione del servizio (progettazione, esecuzione, 
valutazione);
g. capacità da parte della OTS/IS di “favorire, 
incentivare, promuovere il coinvolgimento” 
degli stakeholders esterni (fruitori, beneficiari, 
famiglie, comunità, clienti/fornitori, ecc.) nelle 

varie fasi del processo di erogazione del servizio 
(progettazione, esecuzione, valutazione).

Relativamente alla quarta dimensione 
(produzione, implementazione e attivazione di 
senso, cultura e valori), che riguarda la capacità 
di generare capitale sociale, i nuclei semantici 
risultano essere i seguenti:

h. grado di reputazione/fiducia della OTS/IS nella 
comunità, ambito territoriale di riferimento;
i. capacità da parte della OTS/IS di “networking” 
ovvero di operare insieme ad altri soggetti del 
territorio: pubblici, privati, non profit.

Il diamante del Valore Aggiunto Sociale

Come si evince dalle riflessioni sin qui svolte 
lo strumento di analisi da noi proposto si 
trova ancora ad uno stadio prototipale. Al 
momento è possibile affermare che siamo giunti 
all’elaborazione di un framework concettuale 
piuttosto rigoroso, coerente e coeso, che 
costituisce la base teorica per la costruzione di 
un vero e proprio modello di analisi-organizzativa 
e di valutazione di programmi, interventi, servizi. 

A tal fine è stato iniziato un percorso di 
indicizzazione degli indicatori che consenta di 
pervenire ad un elevato grado di formalizzazione 
della loro versione definitiva e quindi della 
loro misurazione e rappresentazione grafica. Il 
modello di riferimento da noi adottato è stato 
quello del cosiddetto Diamante della società 
civile elaborato da un gruppo di studiosi 
internazionali nell’ambito del progetto “L’Indice 
della Società Civile” realizzato da Civicus – 
World Alliance for Citizens Participation3. A 
partire dalla fine degli anni ’90 del secolo scorso 
l’associazione ha elaborato un “indice” teso a 
rilevare lo “stato di salute” della Società Civile nei 
vari paesi del mondo. Il progetto di ricerca si è 
sviluppato attraverso tre fasi, che hanno visto un 
progressivo ampliamento del numero dei paesi 
coinvolti: 
- CSI Fase pilota (2000-02): 13 paesi;
- CSI Fase I (2003-06): 40 paesi;
- CSI Fase II (2008-10): 60 paesi.

L’indice si compone di quattro dimensioni 
principali: Valori, Struttura, Ambiente legale e 
politico, Impatto, ciascuno di quali suddiviso 
in sotto-dimensioni, le quali a loro consistono 
di un certo numero di indicatori, per un totale 
complessivo di 74 indicatori.

Una volta raccolti i dati da una pluralità di fonti 
dirette (primarie) ed indirette (secondarie) 
attraverso un processo di deliberazione 
collettiva, viene attribuito un punteggio per 
ogni singolo indicatore (su una scala 0, 1, 2, 3); 
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quindi la media della somma dei punteggi di ogni 
indicatore determina il “punteggio delle sotto 
dimensioni”; in seguito la media della somma dei 
punteggi di ogni sotto dimensione determina il 
“punteggio delle quattro dimensioni principali”; le 
quali, infine, attraverso un procedimento grafico 
danno luogo al “diamante dell’indice della società 
civile”. 

Senza entrare nel merito della correttezza/
adeguatezza dell’approccio adottato da Civicus, 
che esula dagli scopi di questo lavoro, ciò che ci 
è parso di grande interesse è la estrema capacità 
di sintesi che il modello consente, raccogliendo in 
un’unica rappresentazione grafica le informazioni 
raccolte su ben 74 indicatori. Consentendo in tal 
modo al lettore di avere un’immediata visione 
dello stato di salute della società civile in un 
determinato Paese, o area geografica. Inoltre il 
“Diamante” permette di avere un banchmark, un 
punto di confronto/riferimento, per comparazioni 
sull’andamento del fenomeno studiato in altri 
paesi o contesti geopolitici. In terzo luogo esso 
permette di visualizzare immediatamente i punti 
di forza e le aree di debolezza di un determinato 
Paese (in questo caso) rispetto alle quattro 
dimensioni del fenomeno studiato (lo stato di 
salute della società civile, in questo caso).

Per tutte queste ragioni ci è parso utile ipotizzare 
di applicare il modello del “diamante” allo schema 
conoscitivo/valutativo da noi elaborato, adottando 
però una scala da 1 a 5, invece che la scala 1-3 
scelta da Civicus. Le Figure 8 e 9 mostrano una 
possibile applicazione teorica (ideal-tipica) dello 
schema del diamante al modello del VAS. 

Chi scrive è avvertito dell’esistenza di modelli di 
valutazione di impatto sociale delle OTS/IS che 
utilizzano altre rappresentazioni grafiche, quali 
la “ragnatela” (the Spider Web) o la “stella” (the 
Star) (Mook, 2013), ma rispetto a questi ci pare 
di poter affermare che il modello del “diamante” 

Struttura 
(6 sottodimensioni) 
(21 indicatori)

Valori 
(7 sottodimensioni) 
(14 indicatori)

Qual’è l’ampiezza della SC in termini di 
istituzioni, organizzazioni, reti ed individui?

Quali sono le sue componenti?  
Che tipo di risorse attiva?

Quali sono i valori base della SC, quali valori, norme 
e orientamenti essa rappresenta e diffonde?

Quanto sono inclusivi o esclusivi? 
Quali aree di consenso o dissenso emergono?

Contesto legale politico 
(7 sottodimensioni) 
(23 indicatori)

Impatto 
(5 sottodimensioni) 
(16 indicatori)

Qual’è il contesto legale e politico all’interno 
dell’ampio contesto regolatorio in cui la SC opera?

Quali leggi e politiche ne inibiscono 
o promuovono lo sviluppo?

Qual’è il contributo della SC a specifici 
problemi sociali, economici e politici?

figura 6 
Le quattro dimensioni 
dell’Indice della Società Civile

1,2

Structure

Environment

Impact

Values 1,5

1,9

1,9

figura 7 
Il Diamante della Società Civile

risulta essere il più flessibile ed implementabile, 
in quanto si possono includere (aggiungere) 
di volta in volta delle sotto-dimensioni rispetto 
alle quattro dimensioni analitiche principali 
passando così da un “rombo” ad un “ottagono” 
e a un “dodecagono” (Figura 9). Inoltre il 
modello può essere applicato a se stesso in 
maniera ricorsiva, per cui è possibile avere 
una rappresentazione separata per ciascuna 
dimensione principale (ad esempio “Risorse”) 
utilizzando le sottodimensioni analitiche. In 
questo caso è possibile applicare l’intera gamma 
di figure geometriche intermedie: “pentagono”, 
“esagono”, “eptagono”, ecc.

La Figura 8 mostra una possibile applicazione 
del “diamante” inserendo i dati di una ipotetica 
OTS/IS. Il quadrato/rombo costituito dalle linee 
di colore blu indica i valori medi (punteggio 
3) sulla scala 1-5 e rappresenta il modello 
ideal-tipico (mediano) di OTS/IS, rispetto a cui 
comparare lo status reale della organizzazione 
(o del gruppo di organizzazioni, o dell’area 
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geografica, o del settore di servizi) in esame 
(oggetto dello studio). Che viene qui rappresentata 
dal rombo disegnato dalle linee azzurre. Le 
distanze (gli scarti) per ciascuna dimensione tra 
i valori medi (standard) e i valori reali, mostrano 
in modo chiaro e diretto i punti di forza e i punti 
di debolezza dell’organizzazione esaminata. Le 
aree cioè rispetto alle quali la OTS/IS si colloca al 
di sopra della media e quelle invece rispetto alle 
quali mostra valori inferiori a quelli attesi, e che 
costituiscono pertanto ambiti organizzativi su 
cui incentrare le politiche di miglioramento della 
qualità della propria performance.

Nel caso ipotetico qui rappresentato la OTS/
IP mostra buone performance di produzione 
di valore aggiunto sociale in tre aree: “Risorse” 
(+1), “Governance” (+0,2), e “Impatti” (+0,4), 
mentre indica un valore inferiore a quello atteso 
relativamente alla dimensione processuale di 
erogazione del servizio: “Output/Outcome” (- 
1,3). Ciò significa che l’organizzazione in oggetto 
è stata in grado di mettere in atto modalità di 
gestione e di rendicontazione delle risorse umane 
ed economico-finanziarie eque e trasparenti, 
coerenti con la propria mission organizzativa, che 
ha saputo implementare modalità e strumenti 
di partecipazione degli stakeholders che ne 
garantiscono una buona influenza e controllo 
sul processo decisionale, e che è stata in grado 
di costruire relazioni durevoli con la propria 
comunità territoriale di riferimento, rispetto 
alla quale ha generato capitale sociale. Mentre 
è apparsa lacunosa e deficitaria nella capacità 
di coinvolgimento dei fruitori e beneficiari dei 

servizi nelle varie fasi del processo di erogazione 
del servizio medesimo (produzione del “bene 
relazionale”). Area su cui dovrà focalizzare i 
propri sforzi di miglioramento nel prossimo 
futuro.

Le Figure 10-11-12-13 applicano il modello del 
“diamante del VAS” ad alcune delle tipologie 
di OTS/IS presenti nel nostro paese. Sempre 
utilizzato il metodo del “caso ipotetico” o 
idealtipico, per ciascuna tipologia vengono 
messe in rilievo le caratteristiche peculiari, 
distintive proprie di quella specifica forma 
organizzativa. Così la cooperativa sociale 
di tipo A vede un punteggio alto nella 
trasparenza rispetto all’utilizzo delle risorse 
economiche (bilancio sociale) (Figura 11), 
mentre l’associazione di promozione sociale 
mostra come punto di forza la partecipazione 
dei propri associati alla governante (Figura 11). 
L’organizzazione di volontariato a sua volta si 
segnala per l’elevato livello di coinvolgimento 
degli utenti nel processo di erogazione del 
servizio e per l’apertura verso la comunità locale 
(Figura 12); la fondazione operativa o civile 
presenta come punti di forza la oculata gestione 
delle risorse economico-finanziarie e il rapporto 
(radicamento) nella comunità locale (Figura 13).

Si tratta per ora di un esercizio teorico 
di applicazione astratta ed ipotetica del 
modello del “diamante” allo schema teorico-
metodologico del VAS, l’auspicio è che presto 
possa essere oggetto di sperimentazione 
empirica. 

figura 8 
Il Diamante del VAS
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b. + democrazia 
c. - - coinvolgimento fruitori 
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figura 9 
Il Diamante del VAS - 
sotto-dimensioni 

Impatti

Output/Outcome

Selezione della 
Leadership

Risorse economiche

Risorse umane

Decision-making

Coinvolgimento 
dei fruitori

Coinvolgimento 
delle famiglie

Comunità  
coesa

Comunità  
inclusiva

Risorse

Governance

figura 10 
Il Diamante del VAS - 
Cooperativa sociale di tipo A
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figura 11 
Il Diamante del VAS 
- Associazione di 
promozione sociale
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figura 12 
Il Diamante del VAS 
- Organizzazione di 
volontariato
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figura 13 
Il Diamante del 
VAS - Fondazione 
operativa (o civile)
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Considerazioni conclusive

Il presente articolo si inserisce in un percorso di 
ricerca di più ampio respiro, che lo scrivente sta 
portando avanti da alcuni anni. Tale riflessione 
analitica è volta ad individuare strumenti di 
valutazione delle attività delle OTS/IS in grado 
di riconoscerne (misurare) e valorizzarne 
(comunicare) le specificità (distintività), le 
caratteristiche identitarie. 

In questo quadro è stato elaborato un sistema 
organico, coerente e strutturato di rilevazione 
del valore aggiunto sociale delle OTS/IS, che ho 
illustrato dettagliatamente in altri saggi a cui 
si rimanda (Bassi, 2011a, 2011b). Il modello di 
analisi organizzativa e di analisi previsionale che 
abbiamo illustrato ampiamente in queste pagine, 
denominato “catena di creazione del valore” 
si inserisce in tale percorso di indagine. Esso 
consta in un processo di lettura della compagine 
organizzativa (o di analisi prospettica in sede di 
pianificazione di attività future) composto da 
cinque tappe/fasi, che si sviluppano attorno ad 
altrettanti elementi organizzativi: le risorse (input), 
i processi (activity), i prodotti (output), i risultati 
(outcome) e gli effetti (impact) sull’ambiente 
circostante. Tale strumento costituisce una fase 
intermedia nella elaborazione del sistema di 
rilevazione del valore aggiunto sociale (SAVE) 
e può fornire un utile dispositivo di diagnostica 
organizzativa. Ovviamente esso dovrà essere 
applicato tenendo conto delle peculiarità delle 
diverse tipologie di OTS/IS. La Tabella 4 presenta 
in sintesi gli elementi di fondo che differenziano 
le principali quattro famiglie organizzative 

che compongono il terzo settore italiano: 
organizzazioni di volontariato, associazioni 
di promozione sociale, cooperative sociali e 
fondazioni civili (operative).

L’urgenza e la necessità da parte dei soggetti 
di terzo settore di sviluppare un sistema 
autonomo di monitoraggio delle proprie attività 
(performance) in termini di “grado di produzione 
di beni relazionali”; nonché di valutazione degli 
effetti prodotti nel contesto socio-economico 
circostante, nei termini di generazione di 
capitale sociale, sono sotto gli occhi di tutti. 
Soprattutto in una fase di profonda revisione del 
sistema dei servizi sociali, sanitari ed educativi in 
atto in molte regioni del nostro paese in seguito 
alla adozione del sistema dell’accreditamento, 
che viene progressivamente a sostituire il 
precedente modello di assegnazione dei servizi 
tramite gara (sostegno della offerta). Il duplice 
processo di “re-internalizzazione” dei servizi 
messo in atto da numerosi enti locali in seguito 
alla costituzione delle ASP (Aziende pubbliche di 
servizi alla persona) e di attuazione del modello 
dell’accreditamento in gran parte delle regioni 
italiane, pone sfide inedite agli attori di terzo 
settore protagonisti - da oltre due decenni - 
dei sistemi di welfare locale. La questione di 
fondo è se le OTS/IS siano o meno attrezzate 
dal punto di vista culturale (della leadership) 
ed organizzativo, per muoversi in questo nuovo 
ambiente caratterizzato da modifiche profonde 
nel sistema di regolazione delle relazioni 
pubblico-privato e negli schemi di finanziamento 
dei servizi erogati. 
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In questo panorama mutato le OTS/IS saranno 
chiamate a mettere in atto profondi processi 
di adattamento organizzativo (nei modelli di 
governance, nei processi di fornitura dei servizi, 
ecc.) e innovazione operativa (costruzione 
di partnership e sviluppo di networks) che 
richiederanno una significativa capacità di auto-
diagnosi e di lettura prospettica (pianificazione) 
degli scenari futuri. Gli strumenti, le metodologie 
che stiamo cercando di elaborare da alcuni 
anni vanno esattamente in questa direzione, 
qualificandosi come dispositivi per mettere in 
luce le peculiarità identitarie delle OTS/IS. Ciò 
che conferisce loro senso e dignità come attori 
autonomi della società civile e al contempo come 
imprese sociali. L’auspicio è che la dirigenza 
delle associazioni di rappresentanza delle OTS/
IS voglia investire in questo percorso (anche di 
analisi critica) e intenda promuovere al proprio 
interno un programma di consulenza organizzativa 
e di formazione di quadri-dirigenti, in grado di 
aumentare la capacità di auto-diagnosi e di lettura 
dei profondi mutamenti sociali in atto.

Nella consapevolezza che: 

“quel che si misura determina, alla lunga, quel che 
si fa e come lo si fa” (Zamagni, 2011 - p. 58).
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Recentemente il CESE – Comitato Economico e Sociale Europeo – ha approvato 
un parere che rilancia il progetto di integrazione sociale dell’Unione Europea, 
agendo sul fronte delle politiche dell’occupazione e stimolando la crescita di 
nuovi strumenti finanziari orientati a sostenere iniziative che, da vari punti di vista, 
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si colloca nell’ambito di una ricca produzione normativa europea che, tra l’altro, 
assegna una nuova centralità alle organizzazioni dell’economia sociale, sia come 
veicoli di coesione che come agenti di un rinnovato approccio all’innovazione.
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Il progetto di integrazione europea è chiamato  
ad affrontare grandi sfide e insieme cogliere molte 
opportunità di questo tempo, pena il rischio di 
sprofondare in una crisi senza ritorno che non 
riguarda solo i paesi più esposti come il nostro. 
Ciò vale sia per l’economia in generale, sia per 
le reti sociali e le istituzioni politiche, oltre che 
naturalmente per l’economia sociale che sempre 
più si sta orientando verso l’impresa sociale.

Da questo punto di vista assume un ruolo 
chiave l’“Iniziativa per l’imprenditoria sociale” 
(Commissione Europea 2011, SEC 1278) promossa 
dal Commissario al mercato interno Barnier, in 
cooperazione con gli altri commissari Tajani e 
Andor, sulla scia di precedenti Comunicazioni 
che perseguivano il macro obiettivo di rilanciare 
il mercato unico europeo, ovvero il principale 
collante dell’Unione (Commissione Europea 2011, 
COM 206). Alcuni osservatori hanno rimarcato 
lo “scivolamento” dell’imprenditoria sociale dal 
suo alveo naturale, ovvero l’imprenditorialità, al 
mercato interno. Ma va sottolineato che senza la 
leadership del Commissario Barnier questa nuova 
stagione di politiche europee a favore dell’impresa 
sociale non sarebbe mai arrivata e si sarebbe 
rimasti agli auspici contenuti nel “rapporto 
Monti” su limiti e prospettive del mercato interno 
elaborato su mandato della presidenza della 
Commissione Europea (Monti, 2010). Invece il “oui” 
di Barnier, anche a fronte di sollecitazioni venute 
dal mondo della ricerca come nel caso dell’appello 
dei 500 ricercatori promosso da Euricse, è stato 
rilevante (Euricse, 2010).

Il CESE da parte sua è da tempo impegnato sul 
fronte dell’economia e dell’imprenditoria sociale. 
Un primo importante documento è il Parere 
promosso dal collega Cabra de Luna sulla diversità 
delle forme d’impresa (CESE 2009, INT/447). Un 
parere oggetto di un aspro confronto interno 
perché incentrato sul principio di biodiversità dei 
modelli imprenditoriali. Aspetto, quest’ultimo, 
che è scontato per chi opera nel campo 
dell’imprenditoria sociale, ma che non lo è per 
altri interlocutori: sindacati, istituzioni pubbliche, 
rappresentanze dell’economia tout court. Si tratta 
quindi di una pietra miliare che ha inaugurato 
una produzione di policy piuttosto ricca. Un 
secondo documento è stato il Parere esplorativo 
della collega Rodert richiesto dal Commissario 
Barnier in sede di istruttoria dell’“Iniziativa per 
l’imprenditoria sociale” (CESE 2011, INT/589). Si 
tratta di un atto molto rilevante perché ricco di 
raccomandazioni che poi sono state assunte 
nella Comunicazione della Commissione Europea, 
dimostrando così la rilevanza dei contenuti e, più 
in generale, il fatto che non si trattava di un mero 
parere consultivo ma quasi di una “assistenza 
tecnica” fornita dal CESE alla Commissione 
stessa. Dopo la pubblicazione dell’Iniziativa 
sull’imprenditoria sociale, il Comitato ha 
prodotto altri tre Pareri uno a firma di Guerini che 
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amplia e approfondisce in chiave propositiva 
i contenuti della Comunicazione (CESE 2012, 
INT/606) e altri due a firma ancora di Rodert 
che intervengono su temi particolarmente 
delicati: i fondi di investimento dedicati 
all’imprenditoria sociale (CESE 2012, INT/623) e 
i marchi che certificano l’attività “sociale” delle 
imprese (tra cui anche quelle a scopo sociale) 
(CESE 2013, SOC/468). Questi documenti 
sono il frutto di una mediazione all’interno del 
CESE anche solo per individuare i relatori. Si 
tratta infatti di un organismo che raccoglie le 
diverse rappresentanze del mondo economico 
e del consumo e quindi non era scontato, ad 
esempio, indicare un relatore come Guerini 
rappresentante del mondo cooperativo e 
proveniente da paesi del Sud Europa. E questo 
nonostante l’economia sociale veda nella forma 
cooperativa un attore centrale e in quei paesi 
assuma un “peso specifico” assai rilevante.

Da questa documentazione si possono trarre 
almeno quattro raccomandazioni in termini 
di policy making, utili non solo in ambito 
comunitario ma anche a livello nazionale e 
locale. Va considerato, infatti, che ci troviamo 
nella fase cruciale della negoziazione dei fondi 
strutturali 2014-2020 rispetto ai quali l’impresa 
sociale rappresenta una priorità d’investimento.

– In primo luogo è necessario armonizzare le 
politiche comunitarie e nazionali in tema di 
sostegno all’imprenditoria, riconoscendo pari 
dignità alle imprese a finalità sociale. Solo in 
questo modo sarà possibile, nei fatti, prevedere 
misure di incentivo specifiche per ciascun 
modello, riconoscendone appunto le peculiarità.

– In secondo luogo è urgente creare nuovi sistemi 
di accesso al credito riconoscendo, ancora una 
volta, gli specifici fabbisogni delle imprese. In 
questo senso è utile sottolineare il parallelismo 
tra imprese sociali e piccole medie imprese, con 
queste ultime, in particolare, che rappresentano 
l’elemento costitutivo del tessuto imprenditoriale 
europeo. Ma proprio queste imprese, oltre a 
quelle sociali, sono strutturalmente più deboli 
rispetto all’esigenza sempre più vitale di accedere 
a risorse finanziarie da investire, in particolare in 
innovazione.

– In terzo luogo è necessario migliorare il 
contesto giuridico. Rispetto a questo tema sono 
stati fatti significativi passi avanti che però sono 
da perseguire. Dopo la revisione dello statuto 
europeo delle imprese cooperative (Consiglio 
Europeo 2003, Reg. CE 1435/2003; Dir. 2003/72/
CE) è necessario lavorare anche sugli statuti delle 
altre famiglie dell’economia sociale. L’iniziativa 
per l’imprenditoria sociale cita esplicitamente le 
fondazioni, ma sono necessari interventi anche 
sulle associazioni, in quanto in alcuni contesti - 
come quello nord ed est europeo 
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– è soprattutto l’associazionismo che promuove 
imprenditoria sociale.

– Infine dall’insieme di questi documenti si 
evidenzia chiaramente il problema di garantire 
una migliore visibilità e riconoscibilità all’impatto 
generato dalle imprese sociali nel contesto 
economico e sociale. L’enfasi sugli strumenti di 
labelling, sia per le imprese sociali che per i fondi 
di investimento dedicati, rappresenta un elemento 
centrale per il policy maker europeo. Solo 
veicolando dati d’impatto chiari e rigorosi sarà 
possibile migliorare la visibilità e la reputazione 
delle imprese sociali, sia verso interlocutori 
istituzionali che presso l’opinione pubblica in 
generale. E grazie alla conoscenza del valore 
economico, occupazionale e sociale prodotto 
sarà possibile per queste imprese attrarre migliori 
risorse umane, accedere a nuovi mercati, attrarre 
più investimenti.

L’insieme di questi contenuti è finalizzato a 
sostenere la missione dell’imprenditoria sociale 
in una fase di grande criticità dell’Europa, sia per 
gli effetti di una crisi economica che non è solo 
congiunturale, sia per il deficit di legittimazione 
delle proprie istituzioni. Del resto i dati parlano 
chiaro: la rilevazione dell’Eurobarometro 20121 
indica che per l’80% dei cittadini europei il livello 
di povertà nel proprio contesto di vita è in crescita 
e che per il 18% si vedrà radicalmente diminuire 
il reddito disponibile nel corso dell’anno, mentre 
per il 30% vi è incertezza circa la possibilità di 
mantenere il proprio lavoro. Esistono sicuramente 
significative differenze tra paesi, ma anche 
quelli “forti” del Nord Europa di certo non sono 
impermeabili alla crisi.

La risposta di politica europea a questo stato di 
cose è, o dovrebbe essere, la strategia “Europa 
2020” che però fino ad oggi ha fatto fatica a 
trasformarsi da dichiarazione d’intenti a una 
vera e propria politica industriale e sociale 
(Commissione Europea 2013, COM 2012 795). 
D’altro canto essa propone l’obiettivo di generare 
7,6 milioni di posti di lavoro aggiuntivi operando in 
tre aree principali: green economy, servizi sanitari 
e di cura alla persona (che hanno segnato un +10% 
di occupazione nel triennio), nuove tecnologie 
dell’informazione e comunicazione. Appare chiaro 
che, anche non considerando settori ad elevato 
valore aggiunto tecnologico, le cooperative e le 
imprese sociali siano molto ben posizionate in 
ambiti dove è possibile generare questa nuova 
occupazione e dunque questo comparto si 
caratterizza per un ruolo forte come veicolo per 
uscire dalla crisi, a patto di assegnare la giusta 
priorità ad ambiti fin qui considerati residuali.

Questa opzione non è però indenne da rischi: 
sapranno le imprese sociali - soprattutto quelle 
cooperative - cogliere queste sfide e dare 
risposte strutturanti rispondendo alla crisi? 

Oppure saranno altri comparti ad affermarsi 
in campo sociale, in particolare il for profit? 
La questione nominalistica sul titolo della 
“Comunicazione Barnier” - che non distingue 
tra “social business” e “social enterprise” - è un 
chiaro indicatore del confronto in atto. Dice di 
una partita sostanziale che vede le imprese for 
profit, soprattutto in sede anglosassone, cercare 
di posizionarsi in settori fin qui appannaggio 
dell’economia sociale. E questo per almeno tre 
ragioni: in primo luogo si tratta di ambiti che 
garantiscono crescita costante e sicura anche 
senza generare profitti elevati; in secondo luogo 
è possibile gestire la creazione di occupazione 
con sistemi contrattuali più flessibili e con bassa 
conflittualità sindacale; in terzo luogo si tratta di 
settori dove è possibile effettuare investimenti 
finanziari poco remunerativi in termini di valore 
economico ma sicuri e ad elevato impatto 
reputazionale e di legittimazione presso una 
cittadinanza altrimenti critica nei confronti del 
modello economico dominante. Quest’ultimo 
aspetto, in particolare, è all’origine dell’impact 
investing ed è stato ribadito dai più grandi gruppi 
finanziari consultati in sede di definizione del 
regolamento sui fondi di investimento sociale 
da parte del Parlamento Europeo (Parlamento 
Europeo 2013, Reg. 346/2013). Si tratta di un 
mercato che vale almeno 100 miliardi di euro 
e che consentirebbe agli attori della finanza 
globale di bilanciare asset più rischiosi con 
rendimenti limitati e certi.

Tutto ciò non rappresenta un problema 
di per sé. Può trattarsi anzi di una grande 
opportunità. Rimane il problema di chi sarà in 
grado di esercitare una leadership di processo 
coinvolgendo questi nuovi, rilevanti stakeholder. 
Chi, in altri termini, saprà promuovere adeguate 
sinergie. Il rischio è che non sia l’economia 
sociale, perché debole nella capacità di 
rappresentazione in quanto impegnata più nella 
lobby interna che presso le istituzioni e gli altri 
soggetti economici.

E’ necessario quindi dar vita a un nuovo 
“blocco sociale” alimentato da una rinnovata 
definizione della dimensione sociale Europea. E’ 
questo l’obiettivo di un più recente documento 
approvato nel maggio scorso che mi ha visto 
come relatore (CESE 2013, SC/038). Si tratta di un 
parere esplorativo richiesto al CESE a gennaio 
dal Presidente del Consiglio Europeo van 
Rompuy, sulla base del mandato a lui conferito 
durante il vertice europeo di dicembre 2012, nel 
quale è stato chiesto di presentare un rapporto 
dettagliato e una tabella di marcia su una nuova 
fase dell’Unione Monetaria Europea (UEM) che 
includesse la “dimensione sociale dell’UEM, 
dialogo sociale compreso”.

Il Parere del CESE riconosce che la 
ristrutturazione dell’economia e gli investimenti 

1. European Commission 
Eurobarometer 2012  
http://ec.europa.eu/
public_opinion/archives/
eb/eb77/eb77_fact_it_
en.pdf
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sociali dell’Unione Europea e degli Stati membri 
richiedono ben più di strutture formali di 
governance e meccanismi regolamentari. È per 
questo che la società civile organizzata e i singoli 
cittadini europei sono direttamente interessati 
e hanno un loro ruolo da svolgere. La titolarità 
partecipativa del progetto europeo assume 
un’importanza fondamentale. In questo contesto, 
il CESE propone due iniziative.

– L’emissione di obbligazioni sociali europee non 
finanziate dal bilancio dell’UE o da quelli nazionali, 
ma dagli stessi soggetti della società civile 
europea che sollecitino direttamente il risparmio 
dei privati di cittadini e fondi di investimento, in 
modo da consentire alle imprese, ai sindacati, 
alle cooperative, alle associazioni, alle ONG e ai 
singoli cittadini di unirsi per promuovere progetti 
finanziariamente sostenibili dotati di un valore 
sociale riconosciuto in ambiti quali l’edilizia, i 
servizi, l’apprendimento e le competenze, l’impresa 
sociale e lo sviluppo delle comunità e delle 
infrastrutture.

– La creazione di una Rete europea dell’istruzione 
per i lavoratori disoccupati attraverso l’emissione 
di voucher transfrontalieri per l’istruzione e 
sistemi di scambio e di credito accademico 
di tipo ERASMUS per offrire ai lavoratori 
disoccupati nuove opportunità formative 
europee, competenze e percorsi professionali 
corrispondenti alle reali esigenze del mercato del 
lavoro europeo. 

In specifico, rivolgendosi in particolare al 
Consiglio europeo, il CESE invoca:

– un piano europeo globale di ripresa economica, 
che sia basato sul Patto per la crescita e 
l’occupazione e includa un Patto europeo per 
gli investimenti sociali e un Fondo europeo per 
l’innovazione sociale, un bilancio UE credibile 
dedicato alla promozione della prima occupazione 
e della formazione per i giovani e un efficace 

passaporto europeo delle competenze che sia 
riconosciuto e accessibile in tutta l’Unione;

– un Fondo sociale europeo e un Fondo europeo 
per l’adeguamento alla globalizzazione riveduti e 
adeguati alle dimensioni della crisi, che possano 
contribuire a generare investimenti per la 
crescita, a creare nuove competenze e a favorire 
la reindustrializzazione, la competitività e la 
coesione sociale;

– un Fondo europeo di solidarietà contro la 
povertà e sistemi di reddito minimo garantito, 
al fine di attenuare le conseguenze sociali e 
finanziarie del consolidamento dei bilanci;

– la garanzia che i diritti sociali fondamentali e la 
libera contrattazione collettiva siano rispettati in 
tutta l’Unione.

Il CESE conferma l’urgente necessità di 
ritornare ad un bilanciamento decisivo tra 
le dimensioni monetaria, economica, fiscale 
e sociale dell’UEM, secondo i principi fissati 
con grande chiarezza dell’art. 3, comma 3 del 
Trattato dell’Unione Europea (TUE) che parla di 
una “economia sociale di mercato, fortemente 
competitiva, che mira alla piena occupazione 
e al progresso sociale…”. Le politiche di 
responsabilità di bilancio restano fondamentali, 
ma esse devono essere bilanciate nel merito 
e nello sviluppo temporale, con politiche più 
consistenti per la crescita e l’occupazione, per 
la coesione sociale e territoriale. Altrimenti 
si può dimenticare l’art. 3 del TUE e con esso 
oltre metà dei testi del Trattato. Rinunciando 
così a qualunque possibilità di rovesciare il 
trend drammatico di crollo della fiducia nell’UE 
di tutte le fasce della popolazione europea, 
con il rischio assai concreto che le prossime 
elezioni della primavera 2014 si trasformino 
nella frantumazione nazionalista e populista del 
progetto europeo.
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Nel tempo della crisi dove si indirizzano le relazioni 
tra pubblica amministrazione e terzo settore? E’ 
un tema sul quale forse non si riflette ancora ab-
bastanza ma che traccerà definitivamente la capa-
cità del terzo settore di dimostrare di saper essere 
molto di più di quella sorta di “parastato a basso 
costo” che da molte parti si continua più o meno 
esplicitamente a pensare.

Il volume di Angelo Gasparre prova ad analizzare 
e sistematizzare, anche in un percorso di sviluppo 
storico, l’evoluzione delle relazioni tra pubblica 
amministrazione e terzo settore; dapprima deline-
andone un complesso quadro di analisi teorica e 
successivamente definendone modelli e confini 
per una rilettura concreta delle vicende attuali. 
Rilettura che lo stesso autore applica anzitutto 
alle ricche e complesse relazioni fra terzo settore 
e pubblica amministrazione nella città di Genova, 
un’esperienza diretta che lo ha visto coinvolto per 
oltre un decennio.

L’analisi dello scenario attuale non è confortante: 
il passaggio dal welfare state alla welfare society, 
attuato attraverso una crescente dichiarazione 
di “partecipazione” e di “governance” ai proces-
si di programmazione pubblica, non ha trovato 
chiaro riscontro nella pratica. Per usare le parole 
di Gasparre: “da un lato è evidente la crescita di 
occasioni di partecipazione alle arene di gover-
nance da parte di una molteplicità di soggetti 
espressione della società civile ma, dall’altro, la 
maggiore formalizzazione di percorsi partecipativi 
oggi non corrisponde necessariamente ad un reale 
cambiamento nelle caratteristiche di fondo della 
regolazione delle politiche sociali”.

Possiamo allora considerare già passata (e so-
stanzialmente fallita) anche la “stagione della 
partecipazione”? Forse no, ma occorre un ulteriore 
sforzo di analisi e di ricerca che affini la capacità 
di distinguere con precisione la partecipazione 
dichiarata - che lascia intatti i processi decisionali 
della Pubblica Amministrazione - e quella realmen-
te praticata.

Gasparre prova a farlo proponendo due direttrici: 
la prima consiste nell’elaborare uno schema di 
analisi che, al fine di superare la dicotomia go-
vernment/governance, metta a fuoco la “regola-
zione dei processi” nel welfare locale; la seconda, 

recensione

Fabio Lenzi (Iris – Idee & Reti per l’Impresa Sociale)

Logiche organizzative nel welfare locale. 
Governance, partecipazione, terzo settore
Angelo Gasparre

diretta conseguenza della prima, consiste in una 
verifica puntuale della partecipazione alla rego-
lazione da parte dei diversi soggetti della società 
civile. Una partecipazione alla regolazione che 
non è fatta solo di nuovi luoghi (tavoli, consulte, 
osservatori) ma anche di nuove logiche organiz-
zative entro le quali questi sono agiti.

La regolazione dei processi non è la loro mera re-
golamentazione, è piuttosto - nelle parole dell’au-
tore - “sinonimo di strutturazione o coordina-
mento dell’azione inteso come modo di prodursi 
e di svilupparsi del processo d’azione”. Assumere 
dunque la prospettiva della regolazione significa 
concentrarsi sul modo di produrre le regole che 
caratterizzano il processo di programmazione 
del welfare. E’ un passare dalla focalizzazione 
sugli attori ai processi che determinano la “scrit-
tura” delle regole di coordinamento dell’azione 
nel contesto della programmazione. Le domande 
da porsi, in questo schema di analisi, conclude 
dunque Gasparre sono: “Come avviene questo 
processo? Che caratteristiche ha? A quali criteri 
si ispira? A quali obiettivi tende? Che contenuto 
hanno queste regole? Chi partecipa al processo 
di ‘scrittura’ e in che modo?”.

Angelo Gasparre 
(2012), Logiche 
organizzative nel welfare 
locale. Governance, 
partecipazione, 
terzo settore, Franco 
Angeli, Milano

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	                                   Recensione / Logiche organizzative nel welfare 
locale. Governance, partecipazione, terzo settore



54Casi studio / L’impresa sociale multistakeholder: sistemi 
e strutture di governo. Il caso studio delle MAG

Abstract 
L’impresa sociale viene considerata comunemente dalla letteratura come 
un’organizzazione multistakeholder, con governance partecipata, che prevede una 
partecipazione diretta della gestione, allo scopo di assicurare condivisione e trasparenza 
delle decisioni. In particolare, le realtà cooperative sono caratterizzate da un modello 
di partecipazione democratica e da una dimensione mutualistica e solidaristica.

Obiettivo del presente lavoro è proporre spunti di riflessione in merito ai meccanismi 
di governo delle imprese sociali, analizzando il caso studio delle MAG (Mutua 
Auto Gestione), cooperative che svolgono l’attività d’intermediazione finanziaria 
attraverso la raccolta di capitale sociale ed erogazione di prestiti a persone fisiche 
e organizzazioni collettive, cercando di rispondere ai bisogni di una collettività 
sempre più ampia, spesso in condizioni di difficoltà o di impossibilità nell’accesso 
al credito tradizionale, richiedendo garanzie fiduciarie e non patrimoniali, 
garantendo trasparenza nella gestione della struttura e delle decisioni.

A partire da queste premesse il paper, muovendo da uno schema concettuale generale 
sul tema del governo societario delle imprese sociali, si pone l’obiettivo di discuterne 
le possibili declinazioni tramite l’analisi di un caso di studio sviluppato attraverso un 
questionario semi-strutturato rivolto alle cooperative MAG in Italia (attualmente sei), 
nonché tramite l’esame di documenti esistenti. Le research questions a cui si vuol dare 
risposta sono:  
– Le MAG possono essere definite imprese sociali multistakeholder? 
– I meccanismi di governo societario applicati alle 		
   aziende profit possono essere applicati alle MAG?
– La teoria di corporate governance allargata tipica delle imprese multistakeholder è 	
   coerente con le caratteristiche delle organizzazioni prese in considerazione?

Keywords: impresa sociale, cooperative MAG, corporate governance, multistakeholder
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Introduzione

Il concetto di impresa1 richiama non solo l’aspetto 
economico dell’istituto stesso, ma implica che 
le persone che ne fanno parte rispettino tutti 
i vincoli extra-economici e quelli degli altri 
istituti. In quanto istituti economico-sociali le 
imprese, nell’ambito di processi di produzione 
e consumo di ricchezza, perseguono anche 
un fine di interesse generale. In questo senso 
le finalità economiche dell’azienda possono 
condizionare le scelte al pari delle finalità etiche, 
sociali, politiche di ogni istituto2, tanto che 
queste ultime possono assumere una notevole 
rilevanza: è il caso delle imprese sociali. 

Lo sviluppo delle imprese sociali è una delle 
conseguenze di una profonda trasformazione 
dei sistemi di welfare (Barbetta, 2000; 
Ferrera, 1998; Pavolini, 2003; Tosi, 2004): 
–  crescita della spesa necessaria a coprire 	

i costi dei “sistemi di protezione sociale”; 
–  cambiamento dei principali fattori demografici 

su cui si basa l’equilibrio dello stato sociale 
(rapido processo di invecchiamento della 		
popolazione), che ha portato ad accrescere 	
la spesa per pensioni e assistenza sanitaria; 

–  aumento dei costi della produttività    
manifatturiera per la produzione 
di servizi alla persona; 

–  crescente insoddisfazione della popolazione 	
per quanto riguarda le prestazioni pubbliche; 

–  bisogni sempre maggiori della popolazione 	
(formazione, informazione, servizi per 	       
l’impiego, sostegno alla mobilità) causati 	
da un mercato del lavoro più incerto. 

Questi aspetti hanno implicato la diffusione 
di nuove forme non profit, autonome dalla 
Pubblica Amministrazione, per la produzione 
e realizzazione di servizi a scopo sociale; una 
serie di enti si sono accreditati in base a criteri 
predefiniti che integrano e rafforzano il modello 
di welfare vigente, soprattutto sul versante 
della produzione e offerta di servizi sociali di 
interesse collettivo. La diffusione delle imprese 
sociali è perciò conseguenza sia di una crescente 
difficoltà del sistema del welfare a far fronte 
ai bisogni sociali, sia del decentramento dei 
poteri pubblici (Borzaga, 2009): la loro nascita 
vuole soddisfare bisogni nuovi, trascurati dalle 
imprese profit e a cui lo Stato riesce sempre 
meno a dare risposta in modo soddisfacente. La 
caratteristica dell’impresa sociale si concretizza 
nella sua capacità di agire anche in ambiti dove 
il mercato fatica ad intervenire, per assenza di 
domanda o per mancanza di finanziamenti.

Da un punto di vista teorico, vari studiosi 
hanno analizzato la forma dell’impresa sociale 
per definirne significato e caratteristiche: 
sono emerse una pluralità di posizioni. Di 
particolare interesse è la definizione elaborata 

da Borzaga e Defourny (Borzaga, Defourny, 
2001)3 che prescinde dalle specifiche forme 
giuridiche del Codice Civile e non è legata 
agli ordinamenti nazionali. L’impresa sociale 
è vista come un soggetto giuridico privato e 
autonomo dalla Pubblica Amministrazione 
che compie attività produttive con carattere 
imprenditoriale, seguendo cioè criteri di 
continuità, sostenibilità e qualità; si differenzia 
dalle altre forme di impresa per via della finalità 
sociale che genera benefici a favore della 
comunità (Borzaga, 2009). Nella definizione 
di impresa sociale gli autori mettono in 
evidenza due dimensioni: quella economico-
imprenditoriale e quella sociale. La prima 
prevede quattro requisiti (Borzaga, 2009): 
–  produzione di beni e/o servizi in forma 

continuativa e professionale; 
–  elevato grado di autonomia durante la fase 

di costituzione e funzionamento (le imprese 
sociali sono in genere create volontariamente 
da un gruppo di soggetti che le governano in 
autonomia, senza vincoli, diretti o indiretti, di 
autorità pubbliche o di altre organizzazioni); 

–  significativo livello di rischio economico 
(i promotori di questa forma di impresa si 
assumono il rischio d’impresa apportando 
proprio capitale, sia umano che finanziario); 

–  presenza di un certo ammontare 
di lavoro retribuito oltre al lavoro 
volontario, spesso non quantificabile 
e non nettamente divisibile. 

La dimensione sociale si esplica invece nelle 
seguenti caratteristiche (Borzaga, 2002): 
–  produrre benefici ai membri della comunità, 

piuttosto che profitti ai proprietari; le 
organizzazioni non profit, generando 
vantaggi per diverse tipologie di stakeholder4 
coinvolti nella proprietà e nella gestione, non 
sono più viste solo come le “organizzazioni 
che non distribuiscono gli utili”; 

–  essere un’iniziativa collettiva; 
–  avere un governo affidato esclusivamente 

o prevalentemente a portatori di interesse 
diversi dai proprietari del capitale;

–  garantire una partecipazione a processi 
decisionali allargati in grado di coinvolgere 
tutti, o quasi, i gruppi interessati all’attività 
favorendo la loro partecipazione;

–  l’assenza di proporzionalità tra il 
diritto di voto (o il peso nelle decisioni 
interne) e il capitale sottoscritto.

L’impresa sociale riprende per molti 
aspetti lo spirito originario del movimento 
cooperativo (Fornasari, Zamagni, 1997); 
questo è il motivo per cui molte imprese 
sociali scelgono di adottare la forma giuridica 
di cooperativa sociale. Il governo societario 
delle imprese sociali può essere ricondotto 
a una visione multistakeholder, in cui la 
gestione dell’impresa è orientata dalla 

1  Per approfondimenti sulla 
definizione di impresa si 
vedano: Masini, 1964 - p. 47; 
Masini, 1979 - p. 50; Zappa, 
1956; Onida, 1965; Ferrero, 1968; 
Airoldi, Brunetti, Coda, 1994.
 
2  Tra i fini immediati 
dell’impresa rientra anche 
“[…] il soddisfacimento delle 
attese non economiche 
(concorso alla realizzazione 
della persona) di chi presta 
lavoro partecipando in essa 
con la propria personalità 
globale”(Masini, 1979 - p. 
16). Per approfondimenti in 
merito ai fini dell’impresa si 
vedano anche: Onida, 1965; 
Airoldi, Brunetti, Coda, 1994.

3  Traduzione di: EMES 
European Research Network 
(1999), The Emergence of 
Social Enterprises In Europe. 
A Short Overview, EMES, 
Brussels. Questa definizione 
ha ispirato i legislatori che 
si sono occupati della nuova 
forma imprenditoriale.
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presenza e dall’influenza di una pluralità di 
soggetti portatori di interesse (soci, lavoratori, 
volontari, stakeholder esterni), con la previsione 
di una partecipazione diretta alla gestione. 

A partire da queste brevi premesse il paper 
si pone l’obiettivo di discutere le possibili 
declinazioni del governo societario delle 
imprese sociali tramite l’analisi di un caso 
studio sviluppato attraverso un questionario 
semi-strutturato rivolto alle cooperative MAG 
in Italia (attualmente sei), nonché tramite un 
colloquio con i responsabili delle organizzazioni 
analizzate e l’esame di documenti esistenti. 
Le MAG cooperative hanno come scopo il 
sostegno concreto di iniziative economiche 
che pongano al centro la qualità della vita 
dell’uomo, dell’ambiente e non il profitto fine a 
se stesso, svolgono attività di intermediazione 
finanziaria attraverso la raccolta di capitale 
sociale ed erogazione di prestiti a persone fisiche 
e giuridiche. In altri termini, le MAG, attraverso 
una struttura cooperativa a mutualità prevalente, 
cercano di rispondere ai bisogni di una collettività 
sempre più ampia, spesso in condizioni di 
difficoltà o di impossibilità di accesso al credito 
tradizionale, richiedendo garanzie fiduciarie e 
non patrimoniali, garantendo trasparenza nella 
determinazione dei tassi di interesse applicati, 
nella gestione della struttura e nelle decisioni 
relative alla concessione dei finanziamenti. 

Più nello specifico le research questions 
a cui si vuol dare risposta sono:
–  le MAG possono essere definite 		

imprese sociali multistakeholder?
–  i meccanismi di governo societario 	

applicati alle aziende profit possono
    essere applicati alle MAG?
–  la teoria di corporate governance allargata 	

tipica delle imprese multistakeholder è 	    
coerente con le caratteristiche delle 	
organizzazioni prese in considerazione?

La Corporate Governance delle imprese 
sociali e l’approccio multistakeholder

Esistono numerosi contributi sul tema del 
governo societario delle imprese proposti da 
studiosi appartenenti a diverse discipline (Zappa, 
1956; Coda, 1967; Saraceno, 1972; Amaduzzi, 
2002). Fino agli anni ’70 gli studi sulla corporate 
governance erano incentrati sostanzialmente 
su un unico portatore di interesse, lo 
shareholder (Baumol, 1967; Galbraith, 1971; 
Jensen, Meckling, 1976). Il primo lavoro che si 
discosta dal paradigma della separazione tra 
proprietà e controllo è la Stakeholder Theory, 
elaborata da Freeman negli anni ’80 (Freeman, 
1984; Frooman, 1999; Sciarelli, 2007). Secondo 
questa teoria le imprese non possono limitarsi 

a perseguire la soddisfazione dell’interesse 
dei soli azionisti e la massimizzazione del 
valore azionario, ma devono soddisfare 
le attese di più stakeholder - cioè di tutti 
quei soggetti che influenzano e che sono 
influenzati dall’attività d’impresa - cercando di 
soddisfare le attese di coloro che apportano 
un contributo utile allo svolgimento efficiente 
dell’attività economica (Freeman, 1984). Si 
passa dunque a un’ottica multistakeholder: 
adottare un sistema di governo aperto - 
capace di conciliare gli interessi delle varie 
parti interessate - e affermare la propria 
responsabilità sociale - assumendo impegni nei 
confronti degli stakeholder - sono i presupposti 
per il passaggio da una prospettiva mono-
stakeholder a una prospettiva multistakeholder. 

Le imprese sociali sono considerate 
comunemente organizzazioni 
multistakeholder, la cui corporate governance 
è contraddistinta da (Antoldi, 2003)5:
–  assenza di interessi proprietari;
–  differenti motivazioni che orientano le scelte 	

ed i comportamenti degli organi di governo;
–  rilevanza del ruolo svolto dai 	

diversi detentori di interesse. 

Le imprese sociali sono generalmente 
caratterizzate da processi decisionali 
democratici volti a favorire meccanismi di 
partecipazione dei portatori di interesse, 
prevedendo il loro coinvolgimento 
nel governo dell’organizzazione. Per 
descriverne la governance è necessario 
chiarire le peculiarità che ne fondano 
l’assetto istituzionale (Crescenzi, 2002):
–  identità molto forte fondata 	

sui principi, valori, mission;
–  rilevante importanza della 		

responsabilità sociale come caratteristica 	
intrinseca dell’organizzazione;

–  struttura organizzativa basata sulla 
responsabilizzazione dei singoli che garantisca 
un corretto equilibrio tra gestione e controllo.

Assumere comportamenti socialmente 
responsabili significa coinvolgere nella 
gestione dell’impresa i diversi soggetti 
interessati, valutandone livelli e modalità 
di partecipazione. In questo senso è 
importante definire un buon sistema di 
governance per dare voce e rappresentanza 
sostanziale a tutti gli interlocutori aziendali 
salvaguardandone interessi, diritti, opportunità. 

Nell’ambito della governance partecipativa 
è indispensabile agire in modo responsabile, 
comunicare con trasparenza e condividere 
regole e obiettivi che l’impresa sociale si 
pone e come essa li realizza. Una governance 
partecipata è più complessa e onerosa 
(in termini di tempo e investimenti) e non 

4  Il concetto di stakeholder 
appare come elemento 
fondamentale del paradigma 
economico-aziendale italiano 
sin dalle sue origini (Airoldi, 
Amatori, Invernizzi, 1995).

5  Per approfondimenti sulla 
governance, sull’approccio 
multistakeholder e sui processi 
decisionali delle imprese 
sociali e si vedano, tra gli altri: 
Borzaga, 2005 - pp. 137-149; 
Borzaga, Fazzi, 2008 - pp. 
7-14; Fazzi, 2007; Sacconi, 
2004; Faillo, Sacconi, 2009.
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segue regole valide per tutte le imprese; in 
contesti in cui la fiducia tra gli stakeholder è 
sedimentata porta ad una maggiore efficienza 
delle azioni d’impresa. Infatti, nonostante il 
processo decisionale sia più lento rispetto a 
una governance tradizionale o gerarchica, il 
coinvolgimento dei diversi detentori di interesse 
conduce a decisioni di migliore qualità e a un 
maggior valore aggiunto economico-sociale; le 
decisioni sono prese sulla base di informazioni 
rilevanti, sono differenziate e legate al territorio. 
Il coinvolgimento degli stakeholder rende 
dinamici i flussi informativi con l’esterno, facilita 
la ricognizione dei bisogni emergenti e delle 
problematiche sociali del territorio e, in linea 
generale, permette di trovare più facilmente 
soluzioni a problemi complessi (Locke, 1997). 
Inoltre la governance multistakeholder (o 
allargata o partecipata) aumenta la capacità 
di controllo dell’organizzazione, in quanto i 
diversi detentori di interesse sono incentivati 
a verificare il perseguimento degli obiettivi 
strategici dell’impresa; conseguentemente 
vengono limitati i comportamenti opportunistici 
e difformi da quelli prefissati, che potrebbero 
nuocere all’attività d’impresa. Le imprese 
sociali che adottano la forma cooperativa 
favoriscono il modello di governance 
multistakeholder, in quanto con questa 
forma giuridica sono incentivati i processi di 
inclusione dei differenti stakeholder nella base 
sociale. Questa di frequente è composta da 
una pluralità di soggetti differenti; ciò rende 
più spontanei i processi partecipativi nelle 
pratiche decisionali e di rendicontazione. 

Nelle imprese sociali la proprietà del capitale è 
molto frazionata, con una base sociale ampia 
ed eterogenea, caratteristica che comporta 
un’assunzione di delega a organi che presidiano 
il processo gestionale. La delega prevede la 
presenza di forte fiducia, che si ottiene grazie 
alla relazione, alla conoscenza reciproca e 
alla trasparenza comunicativa, realizzate 
tramite percorsi collettivi, momenti comuni 
di confronto e dialogo e altre iniziative tese 
a ridurre il divario tra chi lavora, chi decide e 
una serie di altri soggetti legati all’impresa.

Gli organi stabiliti per legge sono le Assemblee 
dei Soci (AdS), organo sovrano a cui possono 
partecipare tutti i soci, che nomina i consiglieri e 
vigila sull’operato dei Consigli di Amministrazione 
(o Consigli Direttivi nel caso delle associazioni), 
guidati da un Presidente (e da un Vice 
Presidente)6. Le attività del CdA sono numerose, 
dalla nomina del Presidente e del Vice Presidente 
al monitoraggio dell’andamento sociale, 
economico e gestionale della cooperativa, dalla 
valutazione e approvazione del bilancio (prima 
della presentazione in AdS) alla definizione delle 
scelte politiche, dall’attribuzione di deleghe 
alla definizione dell’assetto organizzativo. 

Le considerazioni fin qui condotte 
evidenziano la complessità che possono 
incontrare le imprese sociali nell’attuare 
una governance allargata, complessità 
evidenziata anche dall’esame delle 
organizzazioni oggetto di analisi.

Il caso studio: obiettivi e metodologia

La ricerca ha avuto per oggetto l’universo 
delle MAG (le mutue autogestione) nate in 
Italia a partire dalla fine degli anni ’70 (MAG 
Verona7 nata nel 1978; MAG2 Finance di Milano 
attiva dal 1980; MAG4 Piemonte con sede a 
Torino e costituita nel 1987; MAG6 di Reggio 
Emilia nata nel 1988; MAG Venezia fondata 
nel 1992; MAG Roma costituita nel 2005). 

La ricerca empirica si è posta come obiettivi 
l’analisi delle attività di coinvolgimento degli 
stakeholder attuata da tali organizzazioni. 
Come precedentemente osservato, le 
research questions a cui si è cercato di dare 
una risposta sono: le MAG possano essere 
definite imprese sociali multistakeholder? 
La teoria di corporate governance allargata 
tipica delle imprese multistakeholder è 
coerente con le caratteristiche delle MAG?

Da un punto di vista metodologico, data la 
limitatezza dell’universo indagato, la tecnica 
scelta per la ricerca è stata quella dei case 
study (Otley, Berry, 1994; Siggelkow, 2007). 
L’analisi dello studio di  caso si è stata 
realizzata attraverso un’indagine con un 
questionario semi-strutturato,8 composto 
da domande chiuse dicotomiche, a scelta 
multipla e alcune domande aperte e tramite 
l’esame di documenti aziendali esistenti. 

La governance nelle MAG

In questo paragrafo si analizza la corporate 
governance delle MAG, grazie allo studio 
di alcuni elementi, quali la base sociale, 
gli organi decisionali, la modalità di 
comunicazione agli stakeholder e la 
partecipazione dei soci. Fasi importanti 
nell’analisi di un’impresa sociale sono:
–  l’individuazione dei propri stakeholder e 		

relativa mappatura9, nonché la formulazione 	
delle strategie da adottare nei loro confronti;

–  l’analisi degli interessi degli stakeholder;
–  l’osservazione dell’impresa come 

rete di interconnessioni tra diversi 
interlocutori, verificandone 
coinvolgimento e partecipazione.

6  Entrambi sono membri del 
Consiglio di Amministrazione 
o Consiglio Direttivo.

7  MAG Verona è composta 
da due realtà: Società 
Mutua per l’Autogestione 
nata nel 1978 e, a partire 
dal 1982, dalla cooperativa 
MAG Servizi. Nell’analisi, 
per semplificazione, MAG 
Verona verrà considerata 
come unica realtà; i dati 
quantitativi sono stati rilevati 
come una media dei dati 
delle due organizzazioni. 
Mission, principi e modalità 
di governance sono gli stessi 
all’interno delle due realtà.

8  Il questionario è costituito da 
52 domande relative a diversi 
temi, suddivisi nelle seguenti 
sezioni: organi decisionali, base 
sociale, assetto organizzativo, 
partecipazione alla gestione e 
strumenti di comunicazione. 
 
9  Mappa degli stakeholder 
(Freeman, 1984 - pp. 
24-25, p. 54).
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La base sociale

La base sociale delle MAG è numerosa,10 molto 
differenziata e composta sia da persone fisiche 
che da persone giuridiche. La percentuale di soci 
persone fisiche raggiunge mediamente l’80% del 
totale dei soci.  Le organizzazioni socie sono in 
genere altre cooperative (di produzione e lavoro), 
cooperative sociali di tipo A e B e associazioni. 
In alcune MAG gli stakeholder interni sono 
anche società di persone, società di capitali, 
enti pubblici, circoli culturali e parrocchie. 

I soci sono soggetti che scelgono di aderire 
all’obiezione monetaria mettendo il proprio 
denaro a capitale sociale della cooperativa. 
Essere soci MAG significa far parte di una 
struttura che raccoglie i risparmi dei singoli 
individui o gruppi e utilizza questo capitale 
per finanziare, a condizioni agevolate, 
imprese non profit. Dunque tra i soci vi 
sono soggetti finanziatori - che scelgono 
di mettere i propri risparmi all’interno della 
cooperativa - e soggetti finanziati11. 

Organi decisionali 

Il coinvolgimento degli stakeholder interni 
avviene in modo più sistematico e frequente 
rispetto agli stakeholder esterni. Nelle MAG le 
Assemblee dei Soci (AdS) rappresentano uno 
dei più importanti momenti di partecipazione 
e aggregazione. Sono convocate mediamente 
due volte l’anno e trattano diversi argomenti: 
approvazione di bilancio preventivo e consuntivo 
e nomina del Consiglio di Amministrazione 
(previste per legge), aggiornamento e 
condivisione di decisioni strategiche, attività 
finanziaria (es. gestione dei rientri problematici), 
altre attività (formazione e consulenza, 
progetti avviati). Due delle MAG organizzano 
stabilmente tre o quattro riunioni assembleari 
all’anno, ogni tre o quattro mesi, in modo che le 
assemblee siano occasione di aggiornamento 
reciproco e discussione di temi legati al mondo 
dell’economia solidale (commercio equo, finanza 
solidale) di cui le MAG sono parte attiva.

Nelle AdS si coinvolgono i soci attraverso 
sessioni plenarie, discussioni in sottogruppi 
e successivi momenti collettivi per riportare 
le considerazioni elaborate; spesso vengono 
utilizzati laboratori informali, ludici o di 
sperimentazione, per motivare e stimolare 
confronto e dialogo. Alcune MAG organizzano 
le AdS di sera; altre propongono il fine 
settimana (una o due giornate) per facilitare 
sia la partecipazione che la creazione di un 
contesto informale di conoscenza reciproca 
per rendere più forte la relazione. Il numero 
dei soci partecipanti alle AdS è esiguo rispetto 
al totale dei soci, con alcune precisazioni:

–  alcune MAG hanno evidenziato come 
la partecipazione alle AdS sia soggetta 
a forti rotazioni di presenze (alle AdS 
partecipano i soci attivi più una quota 
di soci variabile e diversa ogni volta);

–  distanze e costi di trasferimento (i soci 
possono provenire da zone non limitrofe) 
sono spesso un ostacolo alla partecipazione;

–  alcune MAG organizzano le AdS presso 
organizzazioni socie, decentrandosi 
spesso rispetto alla propria sede;

–  in alcuni casi, visto il numero di soci elevato, 
non è possibile accertare l’effettivo recapito 
della convocazione. Per alcune MAG 
l’invio della convocazione assembleare 
avviene tramite e-mail (ai soci dei quali 
si ha un recapito e-mail), per tutti gli altri 
tramite lettera. Alcune MAG scelgono una 
convocazione via lettera seguita da un 
contatto telefonico a un ristretto gruppo 
di soci (selezionati tra quelli di più recente 
acquisizione e territorialmente più prossimi).  
In genere partecipano alle AdS tutti o la 
maggior parte degli amministratori e un 
certo numero - seppur limitato - di soci 
finanziati. Le AdS sono aperte anche a 
soggetti non soci, interessati o a diventarlo o 
a conoscere la cooperativa; costantemente 
partecipano dai 2 ai 5 soggetti esterni.

 
I Consigli di Amministrazione (CdA) sono 
l’organo di governo delle MAG. Mediamente 
sono convocati una volta al mese (convocazioni 
ogni quindici giorni nel caso di due MAG). I 
membri del CdA sono tutti soci e variano dai 6 
ai 10 componenti; sono scelti dall’Assemblea 
dei Soci - che ne decide il numero (in media 
un minimo di 3 e un massimo di 17) - durano 
in carica tre anni e sono rieleggibili, fattore 
che fornisce stabilità alla linea di governo. 
Tra gli amministratori vi sono anche soci 
lavoratori (mediamente il 40% del totale – si 
va dall’11% in alcune MAG  al 56% in altre 
in dipendenza dalle scelte di gestione e dal 
numero di lavoratori).  Agli incontri del CdA 
possono partecipare tutti i soci, che hanno 
diritto di parola e contribuiscono a discussioni 
e dibattiti (Consiglio di Amministrazione 
“aperto”). Questa formula ha permesso 
a diverse persone di avvicinarsi in modo 
consapevole al “mondo MAG” (4 o 5 soci 
mediamente partecipano alle riunioni del 
CdA). Per incentivare la partecipazione alcune 
MAG inviano ai propri soci una comunicazione 
(scritta e/o on line)  in merito alle date degli 
incontri. Generalmente le riunioni sono 
aperte anche agli stakeholder non soci. 

Le modalità con cui vengono scelti gli 
Amministratori (da proporre poi all’AdS) 
possono essere candidature spontanee e/o 
inviti a soci storici e/o a soci attivi che stanno 
intraprendendo un percorso comune, con 

10  Il numero dei soci delle 
MAG varia a seconda delle 
organizzazioni: dai 207 soci 
di MAG Roma (MAG di più 
recente costituzione) ai 
1.302 soci di MAG2 Milano.
 
11  Alcune MAG hanno scelto 
di finanziare esclusivamente 
cooperative, associazioni e 
società di mutuo soccorso 
socie, altre invece finanziano 
anche i singoli individui, 
società individuali o altre 
forme giuridiche diverse 
dalle cooperative.



59Casi studio / L’impresa sociale multistakeholder: sistemi 
e strutture di governo. Il caso studio delle MAG

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	
                                  

cui la relazione è forte e che hanno intenzione 
di dare un maggior contributo. Qualche 
MAG nomina tra gli Amministratori anche 
Presidenti di cooperative e/o associazioni socie, 
nell’ottica di coinvolgimento della comunità 
e del territorio. Inoltre vengono coinvolti i 
soci lavoratori: due MAG su sei hanno il 100% 
dei propri lavoratori all’interno del CdA, 
ognuna ritiene fondamentale la presenza dei 
lavoratori per rappresentanza e per il principio 
dell’autogestione, fondamentale per realtà 
come le MAG, in modo che il ruolo politico e 
strategico e il ruolo operativo non siano separati.

Il Presidente viene proposto dal CdA e l’AdS 
ne approva o meno la scelta. Il ruolo del 
Presidente non è uguale in ogni MAG. In 
un’ottica di autogestione alcune MAG vedono 
nella carica presidenziale unicamente un ruolo 
di legale rappresentante che possa verificare 
il corretto funzionamento delle principali 
mansioni intervenendo solo nei momenti di 
criticità. In questi casi la scelta del candidato 
può avvenire a rotazione tra i membri del 
consiglio, oppure scegliendo un membro 
che gode di ottimo rapporto di fiducia, con 
forte capacità di delega e che sappia reggere 
serenamente il peso delle responsabilità. Altre 
MAG invece accentrano molte funzioni in 
capo al Presidente; in generale sono persone 
presenti in cooperativa da diverso tempo, soci 
fondatori o comunque soci attivi, con buona 
conoscenza del territorio e dell’economia 
solidale, credibilità, competenze di leadership e 
capacità di mediazione. Una sola MAG vincola 
l’essere Presidente all’essere socio lavoratore.

Le decisioni all’interno del CdA per tre MAG 
su sei sono attuate per consenso (le altre per 
maggioranza, una testa un voto), qualunque 
sia l’argomento in discussione. Secondo 
questa modalità, quando non si riesce a 
prendere una posizione condivisa vi sono 
due possibilità: se la minoranza, pur essendo 
contraria all’ipotesi in questione, non ha gravi 
motivazioni contrarie, allora sarà la maggioranza 
a prevalere; diversamente, anche se una sola 
persona è contraria si concede più tempo per 
analizzare il problema, rinviando la decisione 
ad un momento successivo; solo dopo il 
fallimento di tutti questi tentativi, è prevista 
la possibilità di decidere a maggioranza.

Le attività del CdA sono strategiche e decisionali: 
discute e delibera i finanziamenti da erogare, 
definisce le strategie e le politiche, controlla 
l’andamento generale della cooperativa. In alcuni 
casi il CdA svolge anche funzioni più operative 
come l’organizzazione delle assemblee e la 
ripartizione delle responsabilità e dei compiti/
carichi di lavoro. In due MAG è emersa l’esistenza 
sia di momenti interni di autoformazione aperti 
ai soci assidui, sia confronti su tematiche di 

particolare interesse per la cooperativa.
Le competenze che gli amministratori e 
dirigenti devono avere o acquisire per garantire 
elevati livelli di performance economica 
e sociale sono essenziali. Le competenze 
possono essere di vario tipo (Fazzi, 2008):
–  tecnico-gestionali: per garantire un 

equilibrio contabile ed economico di 
impresa attraverso sistemi di controllo 
di gestione, informatizzazione contabile, 
ecc. Queste competenze portano ad 
un aumento di efficienza che migliora la 
performance economica e l’immagine di 
affidabilità nei confronti dell’esterno;

–  organizzative: per progettare, strutturare e 
rendere funzionali i principali strumenti di 
comunicazione, controllo e coordinamento;

–  imprenditoriali: legate a capacità di innovare, 
di gestione e organizzazione dell’impresa.

Nelle organizzazioni di terzo settore le 
competenze organizzative e imprenditoriali 
sono spesso trascurate, fattore che genera 
spesso un elemento di debolezza dei 
processi decisionali e di governance, a 
cui si aggiunge in alcuni casi la scarsità di 
risorse da investire in programmi formativi, 
il turnover degli operatori, l’accentramento 
della leadership e il basso livello di ricambio dei 
dirigenti. Partendo da queste considerazioni 
si potrebbero mettere in atto strategie di 
sviluppo che consolidino la formazione e la 
crescita delle competenze dei dirigenti.

In stretta collaborazione con il CdA opera lo 
staff dei lavoratori (che nella quasi totalità 
dei casi analizzati sono anche soci), che si 
occupa dell’organizzazione e della gestione 
operativa della cooperativa. Lo staff dei 
lavoratori si riunisce con regolarità per 
programmare attività, gestire contatti con i 
soci e non soci, predisporre l’organigramma da 
sottoporre alla ratifica del consiglio, aggiornare 
periodicamente il CdA e predisporre l’ordine 
del giorno dei consigli e delle assemblee. 

Per quanto riguarda la divisione del lavoro la 
struttura organizzativa è spesso orizzontale: i 
compiti vengono suddivisi tra lavoratori o unità 
poste allo stesso livello organizzativo, non vi 
è una ripartizione gerarchica tra i lavoratori, il 
singolo opera in piena autonomia all’interno di 
un quadro definito congiuntamente dall’organo 
di coordinamento. In alcune realtà invece 
l’organizzazione è verticale, ossia con diversi 
livelli che si differenziano per il contenuto 
di autorità decisionale di cui dispongono. 
In generale il lavoro è suddiviso tra uffici, 
commissioni o gruppi di lavoro. Le commissioni 
o gruppi di lavoro sono gruppi intermedi tra 
il CdA, i soci e i lavoratori e sono strumenti di 
confronto ed elaborazione che permettono 
alla base sociale di avvicinarsi all’attività di 
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gestione; i partecipanti sono i soci lavoratori e i 
soci attivi interessati. I gruppi di lavoro di alcune 
MAG si occupano di consulenza e formazione, 
finanziamenti/istruttorie (in cui vengono discusse 
le richieste di finanziamento, l’andamento del 
settore, come promuovere i finanziamenti e i 
rientri problematici), raccolta del capitale sociale. 
E’ inoltre presente un gruppo comunicazione 
che si occupa della gestione del sito web e 
newsletter, dell’organizzazione di incontri, della 
predisposizione di materiali informativi, della 
commissione rappresentanza in cui vengono 
discussi aspetti politici, dell’organizzazione delle 
assemblee dei soci, delle pubbliche relazioni.

I soci attivi sono soci che più continuativamente 
assicurano la loro presenza, in particolare 
partecipando alle riunioni dei diversi organi, 
sociali e non; sono presenti in ogni MAG, 
che si sono perciò dotate di specifici organi 
sociali non consueti, al fine di decentrare 
la gestione ai soci (es. i gruppi di lavoro).

Comunicazione e partecipazione

La partecipazione è da considerarsi come un 
complemento alla leadership. La capacità 
di influenzare concretamente il processo 
decisionale dipende da una molteplicità di 
fattori: la varietà degli argomenti sui quali gli 
stakeholder sono chiamati a esprimersi, la 
presenza del diritto di voto per stabilire una 
preferenza e del diritto di parola per esprimere 
la propria posizione, la presenza del diritto 
alla consultazione, le doti di leadership e le 
competenze riconosciute allo stakeholder 
da parte degli altri interlocutori (Angiari, 
Bortolin, Canino, Locatelli, Pavione, 2007).

Nella quasi totalità delle MAG sono previsti 
momenti di confronto e coinvolgimento 
degli stakeholder ulteriori rispetto agli organi 
sociali e gruppi interni: colloqui con i soci 
finanziati, incontri di presentazione di nuovi 
progetti, convegni, laboratori sul denaro,12 
partecipazione ai distretti di economia solidale.13

Inoltre sono stati predisposti dei questionari 
interni per valutare il grado di soddisfazione 
dei soci, anche se nella maggior parte dei 
casi i risultati sono stati considerati soltanto 
nella redazione dei bilanci sociali. Alcune 
MAG redigono il prospetto di “produzione 
e distribuzione del valore aggiunto”,14 
documento che fornisce informazioni sulla 
rappresentazione del valore sociale prodotto e 
distribuito agli stakeholder ed è realizzato dalla 
riclassificazione di valori di bilancio d’esercizio 
(GBS, 2001; Andreaus, 2007). Tre MAG hanno 
realizzato il bilancio sociale, che utilizzano come 
strumento di valutazione del proprio operato;  
la redazione del bilancio sociale avviene senza 

l’ausilio di consulenti esterni, da parte di un 
gruppo di lavoro composto da soci attivi, 
lavoratori e amministratori e raccogliendo 
osservazioni di alcuni stakeholder esterni.

Per valutare le modalità di coinvolgimento 
degli stakeholder è stata effettuata inoltre 
un’analisi su documenti aziendali reperibili 
sui siti internet. I documenti che formalizzano 
principi di governance allargata, partecipazione 
e trasparenza tipici dei meccanismi di governo 
multistakeholder sono: lo statuto, l’atto 
costitutivo, il regolamento interno, il bilancio 
sociale (per chi lo redige) e il rendiconto sociale 
delle attività, redatto da una delle MAG e 
allegato al bilancio di esercizio (Tabella 1).

In questi documenti viene spesso descritto 
il coinvolgimento degli stakeholder e 
si fa esplicito riferimento ai soci e agli 
stakeholder esterni, alle intenzioni di rendere 
partecipe la base sociale oltre alla usuale, 
seppur fondamentale, comunicazione e 
trasparenza. Le dichiarazioni statutarie o 
di regolamento sul coinvolgimento degli 
stakeholder sono spesso in contrasto con 
le informazioni presenti sui bilanci sociali, 
da cui emerge che questa volontà avviene 
limitatamente ai soci assidui e difficilmente 
coinvolgendo soprattutto i soci finanziati. 

La comunicazione con i soci avviene, oltre 
che durante le AdS e le partecipazioni ai CdA 
e ai gruppi di lavoro interni, anche attraverso il 
sito internet, l’invio di una newsletter tramite 
e/o un periodico di informazione sulla vita 
della MAG, discussioni online su forum o 
mailing list, contatti telefonici mirati, eventi 
e manifestazioni pubbliche (per esempio le 
fiere di economia solidale). La newsletter viene 
inviata con regolarità e riporta aggiornamenti 
sulla finanza mutualistica,15 sul territorio e 
sull’economia solidale;  è anche utilizzata 
come strumento informativo dell’attività 
della cooperativa (resoconto delle AdS, 
estratti dei bilanci, la descrizione degli ultimi 
finanziamenti). I siti internet risultano completi 
e con informazioni sulla cooperativa (storia, 
attività, struttura, progetti, principi e valori, 
dati sulla raccolta di capitale sociale e numero 
soci), i bilanci (economici e sociali), l’elenco 
dei finanziamenti, il manifesto della finanza 
mutualistica e solidale, il resoconto delle 
AdS, le informazioni su come partecipare e 
su come diventare socio, gli appuntamenti, 
i contatti e vari altri documenti.

In generale le modalità di coinvolgimento 
messe in atto da un’impresa sociale sociali 
possono variare dalla semplice informazione, 
alla partecipazione reale, con un conseguente 
diverso impatto sul processo decisionale. Lo 
stesso accade nelle MAG, dove si riscontra 

Casi studio / L’impresa sociale multistakeholder: sistemi 
e strutture di governo. Il caso studio delle MAG

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	
                                  

12  Strumento utilizzato da 
diverse MAG per sollecitare 
un confronto con i propri 
stakeholder sul tema del 
denaro e sulle scelte 
quotidiane di consumo e 
risparmio. Si basa sulla risposta 
all’interrogativo: “Che influenza 
ha il denaro sul nostro tempo, 
sul potere che esercitiamo, 
nelle nostre relazioni con gli 
altri?”. 
 
13  Da alcuni anni si 
sono sviluppate reti di 
organizzazioni di economia 
solidale, le quali agiscono 
attraverso distretti di economia 
solidale (DES). I DES sono 
organizzazioni territoriali, 
economiche e sociali che 
perseguono i seguenti obiettivi: 
realizzazione di un’economia 
equa e socialmente 
sostenibile, sostenibilità 
ecologica, valorizzazione della 
dimensione locale.  
 
14  Il valore aggiunto 
corrisponde alla ricchezza 
(misurata in termini economici) 
prodotta dall’azienda 
nell’esercizio ed è destinata 
a remunerare il complesso 
degli interlocutori interni. Il 
processo di calcolo riclassifica 
i dati del conto economico 
in modo da evidenziare la 
produzione e la successiva 
distribuzione del valore 
aggiunto agli stakeholder di 
riferimento (GBS, 2001). 
 
15  Nel 2010 il Coordinamento 
delle MAG ha redatto il 
“Manifesto della finanza 
mutualistica e solidale”, un 
documento in cui vengono 
fissati i principi e le norme 
dell’attività finanziaria e di tutte 
le attività ad essa collegate; le 
organizzazioni che vogliono 
rientrare nella definizione di 
imprese a “finanza mutualistica 
e solidale” devono uniformarsi.
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Organizzazione Documento Sezione

MAG 4 Piemonte statuto
 Art. 3  
Scopo sociale: “La Cooperativa per sostenere tali 
iniziative promuove uno strumento finanziario alternativo 
dove la fiducia e la conoscenza delle persone”. 

MAG4 Piemonte* statuto

Art. 8  
Obblighi e diritti dei soci: “I soci inoltre: concorrono alla gestione 
dell’impresa partecipando alla formazione degli organi sociali 
e alla definizione della struttura di direzione e conduzione 
della medesima; partecipano all’elaborazione di programmi di 
sviluppo e alle decisioni concernenti le scelte strategiche”. 

MAG Venezia statuto

Art. 3  
Scopo sociale: “La Cooperativa intende porsi come 
strumento di collegamento tra i soci […] garantendo su 
tali progetti completa trasparenza ed informazione a 
tutti i soci, nelle forme più precise ed efficaci”. 

Art. 4  
Oggetto Sociale: “Il rapporto mutualistico si concretizza attraverso 
la partecipazione dei soci alla vita attiva della cooperativa nei 
suoi aspetti sociali, culturali, gestionali ed economici”. 

MAG Venezia bilancio 
sociale

Pag. 19:  
“MAG si basa sul sostegno e sul coinvolgimento della propria 
base sociale per questo è stata chiesta la disponibilità ai soci 
di partecipare attivamente alla vita della cooperativa”. 

Pag. 37:  
“Gli obiettivi di miglioramento sui quali si è chiesto ai soci di 
dare le loro indicazioni hanno riguardato i seguenti ambiti: la 
comunicazione di MAG, la partecipazione attiva e il coinvolgimento 
dei soci, le linee di sviluppo delle attività future”. 

Pagg. 38 e 39:  
“Il numero non molto rilevante di questionari pervenuti e le osservazioni 
delle presenze alle assemblee necessitano una riflessione da 
parte della cooperativa MAG sulla necessità di coinvolgere più 
efficacemente la base sociale all’interno della vita della cooperativa”.

MAG Roma statuto

Art. 3  
Scopo sociale: “[…] Operando secondo questi principi si intende 
organizzare un’impresa che persegua, mediante la solidale 
partecipazione della base sociale e di tutto il gruppo sociale che ad 
essa fa riferimento, scopi sociali economici, culturali ed educativi”.

MAG6 Reggio 
Emilia**

bilancio 
sociale

Pag. 38:  
“Durante il percorso per la richiesta di finanziamento e, per qualche 
tempo, anche in seguito, i soci partecipano alla vita associativa 
della MAG, per esempio andando alle assemblee, seguendo 
eventuali dibattiti online, partecipando ad iniziative; poi nel tempo, 
la distanza, gli impegni lavorativi prendono il sopravvento e il 
rapporto di amicizia, di scambio pian piano si assottiglia”.

tabella 1 
Contenuti dei documenti 
aziendali delle MAG 
 
* contenuti simili nei 
documenti di: MAG2, MAG 
Roma, MAG6 
 
** Il bilancio sociale di MAG6 
è quasi interamente redatto 
dagli stakeholder e dalle loro 
riflessioni, apprezzamenti, 
critiche, aspettative, 
utilizzando interviste, 
indicatori oggettivi, 
incontri di confronto delle 
informazioni emerse, e 
lavori a gruppi più ristretti.
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però un comune denominatore molto forte: la 
ricerca di relazione con le persone, elemento 
fondamentale per l’esistenza di una MAG in 
quanto l’attività di finanza mutualistica esiste e 
sopravvive grazie alla logica fiduciaria. Una MAG 
è una società che si basa sul rapporto fiduciario 
con i soci e in cui le relazioni interpersonali 
si realizzano nei ruoli e nei meccanismi dove 
concetti come la responsabilità, il rischio, il 
potere, la fiducia, la delega, la trasparenza e la 
partecipazione sussistono costantemente.

Conclusioni

Dopo una breve introduzione teorica in merito 
al concetto di impresa sociale e governance 
multistakeholder, questo paper ha voluto 
proporre una riflessione sui ai meccanismi di 
governance di una tipologia di impresa sociale 
che, alla luce delle caratteristiche emerse 
dall’analisi dei casi, possiamo di fatto definire 
multistakeholder. Le MAG, cercando di conciliare 
gli interessi delle varie parti, affermando la 
propria responsabilità sociale, assumendo 
gli impegni nei confronti degli stakeholder, 
comunicando in maniera trasparente e 
condividendo con gli interlocutori obiettivi e 
azioni, hanno i presupposti per una governance 
multistakeholder allargata agli stakeholder, che 
risultano coinvolti nelle politiche decisionali 
e partecipi alla vita dell’organizzazione. 

Sono state evidenziate sia le difficoltà nel 
rendere la governance partecipata in pratiche 
decisionali che coinvolgano la maggior parte 
degli stakeholder, sia i pregi di questa tipologia 
di governo societario. Per le imprese sociali 
il coinvolgimento dei diversi stakeholder nel 
governo dell’organizzazione costituisce un 
importante elemento capace di generare 
significativi vantaggi competitivi (Fazzi, 2007):
–  riduzione dei deficit informativi tra l’ente 

produttore e i fruitori dei servizi, in quanto 
questi interlocutori – entrando nell’impresa 
come soggetti attivi (soci o membri del 
consiglio di amministrazione) – acquisiscono 
responsabilità diretta nel definire le linee di 
sviluppo e gestione dell’organizzazione;

–  incremento dell’efficienza e dell’efficacia 
produttiva, in quando queste sono 
strettamente collegate alla capacità 
degli attori di adattare le proprie azioni 
alle situazioni con cui essi sono chiamati 
a confrontarsi; sono fortemente legate 
all’impegno dei soggetti interessati 
alla produzione dei servizi;

–  aumento della capacità di controllo, in settori 
in cui è difficile affidarne la responsabilità 
a soggetti esterni in quanto vi sono servizi 
di natura poco definita e i cui beneficiari 
spesso non sono in grado, in modo 

autonomo, di effettuare processi di scelta 
razionali; si creano così minori rischi di 
opportunismo e maggiori garanzie; 

–  maggiori stimoli all’apprendimento, 
grazie a più punti di vista, con una 
conseguente maggior capacità 
di innovazione e riflessione; 

–  capacità di generare risorse aggiuntive 
esterne all’organizzazione, attraverso 
maggiori scambi con l’ambiente e con 
una probabilità maggiore di condividere 
la responsabilità degli obiettivi. 

Attuando politiche e azioni di coinvolgimento 
degli stakeholder possono svilupparsi 
fattori di forza nell’ambito della gestione 
strategica, come per esempio:
–  uno sviluppo sociale più equo e sostenibile 

nel tempo, dando agli stakeholder 
l’opportunità di essere ascoltati e di influire 
sui processi decisionali strategici;

–  una più appropriata gestione del 
rischio e della reputazione, raggiunta 
attraverso la salvaguardia da 
conflitti tra gruppi di interesse;

–  una maggiore capitalizzazione delle 
risorse (know how, tecnologia, capitale 
umano) per la soluzione di problemi 
e per il raggiungimento di obiettivi, 
difficilmente raggiungibili singolarmente;

–  una migliore comprensione del core business;
–  una crescita della fiducia nell’impresa 

e sua legittimazione sociale.

La qualità dei processi decisionali e di 
governance di un’impresa sociale si basa 
sulla partecipazione, concetto molto ampio 
che comprende riflessioni sulla distribuzione 
del potere, sulla delega, sull’ascolto, sulla 
consultazione e sulla progettazione collettiva. 
Per rendere effettiva la partecipazione 
innanzitutto occorre ampliare il più possibile 
la presenza dei soggetti che influenzano i 
processi decisionali che avvengono all’interno 
delle organizzazioni. Per fare sì che questo 
si realizzi, gli Amministratori delle MAG 
hanno cercato di aumentare partecipazione 
attraverso l’apertura degli incontri del 
Consiglio di Amministrazione, la diffusione 
delle Assemblee dei Soci sul territorio e la 
creazione di gruppi interni che diano possibilità 
anche ai soci interessati di contribuire 
all’esistenza della cooperativa stessa. 

Le imprese sociali, per applicare questa 
tipologia complessa di governance, devono 
essere in grado di saper valorizzare la 
presenza di vari stakeholder, elaborarne 
gli stimoli16 e rispettare le aspettative 
generate. L’organizzazione deve dotarsi di 
forte flessibilità, adattabilità e di una buona 
capacità di problem-solving per essere 
all’altezza delle esigenze da soddisfare.

16  Gli stimoli apportati 
influenzano l’organizzazione e 
si sostanziano nell’espressione 
di idee e nella assunzione 
di decisioni che modificano 
o potrebbero modificare 
l’esistenza dell’impresa sociale 
stessa, a seconda del grado di 
influenza, più o meno incisivo, 
che il portatore di interessi 
è in grado di esercitare.
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Si osserva inoltre la centralità del socio 
lavoratore: è il perno intorno a cui ruota il 
governo di queste cooperative, essendo 
presente nei CdA, negli organi di staff, nei 
gruppi interni più affini alle proprie funzioni, 
nell’AdS. Un elevato coinvolgimento dei 
lavoratori nella gestione e nel perseguimento 
degli obiettivi d’impresa (favorito dalla struttura 
democratica) e un certo grado di autonomia nello 
svolgimento dell’attività sono fattori in grado di 
ridurre l’opportunismo e far sì che gli obiettivi 
individuali convergano verso obiettivi comuni.

Le MAG sono consapevoli che l’adozione di 
queste modalità di governance comporti 
un appesantimento organizzativo ed un 
rallentamento del processo decisionale; 
ciò viene compensato, almeno in parte, da 
un maggior controllo dell’organizzazione 
da parte di tutti gli stakeholder coinvolti, 
aumentando la loro soddisfazione. 

La cooperativa resta comunque un’ottima 
base di partenza per rendere effettive le 
politiche di una governance multistakeholder, 
perché questa forma giuridica garantisce 
la partecipazione della base sociale, che 
gode del diritto formale di determinare le 
scelte dell’organizzazione: la partecipazione 
alle scelte è (o dovrebbe essere) uno dei 
fondamentali vantaggi mutualistici che “danno 
senso” alla forma dell’impresa cooperativa. 

Bibliografia

Airoldi G., Amatori F., Invernizzi G. (1995), Proprietà e governo delle aziende italiane, Egea, Milano.

Airoldi G., Brunetti G., Coda V. (1994), Economia Aziendale, Il Mulino, Bologna. 

Amaduzzi A. (2002), L’azienda nel suo sistema operante, Utet, Torino.

Andreaus M. (2007), “Il valore aggiunto”, in Andreaus M. (a cura di), La rendicontazione 
sociale nei gruppi aziendali, Mc Graw-Hill, Milano, pp. 137-158.

Angiari B., Bortolin F., Canino P., Locatelli R., Pavione E. (2007), “Modalità di governo delle imprese 
sociali: sistema e struttura di governo e partecipazione dei soci”, in Cesarini F., Locatelli R. (a cura di), 
Le imprese sociali. Modelli di governance e problemi gestionali, Franco Angeli, Milano, pp. 121-122.

Antoldi F. (2003), Il governo strategico delle organizzazioni non profit. Strutture 
organizzative, strumenti di analisi e processi decisionali, Mc Graw-Hill, Milano. 

Barbetta G.P. (2000), Il settore nonprofit italiano. Occupazione, 
welfare, finanziamento e regolazione, Il Mulino, Bologna.

Baumol W.J. (1967), Business, Behaviour, Value and Growth, Harcourt, Brace & World, New York.

Borzaga C. (2002), “Sull’impresa sociale”, ISSAN working paper, 19, 
Trento. http://eprints.biblio.unitn.it/263/1/wp19.pdf

Borzaga C. (2005), “L’impresa sociale”, in Sacconi L. (a cura di), Guida critica alla 
responsabilità sociale e al governo d’impresa, Bancaria Editrice, Roma, pp. 137-149.



64

Borzaga C. (2009), “Impresa sociale”, in Bruni L., Zamagni S. (a cura di), 
Dizionario di Economia Civile, Città Nuova, Roma, pp. 516-526.

Borzaga C., Defourny J. (2001), L’impresa sociale in prospettiva europea. Diffusione, 
evoluzione, caratteristiche e interpretazioni teoriche, Edizioni31, Trento.

Borzaga C., Fazzi L. (2008), Governo e organizzazione per l’ impresa sociale, Carocci, Roma.

Borzaga C., Tortia E. (2006), “Worker Motivation, Job Satisfaction, and Loyalty 
in Public and Nonprofit  Social Services”, Nonprofit and Voluntary Sector 
Quarterly, 35, pp. 255-248. http://dx.doi.org/10.1177/0899764006287207

Coda V. (1967), Proprietà, lavoro e governo d’impresa, Giuffrè, Milano.

Commissione Europea (2001), Libro Verde. Promuovere un quadro europeo per la 
responsabilità sociale delle imprese, COM(2001) 366 definitivo, Bruxelles.

Crescenzi M. (2002), Manager e management non profit: la sfida etica, ASVI, Roma.

Faillo M., Sacconi L. (2009), “La governance dell’impresa sociale”, in L. Bruni, S. Zamagni 
(a cura di), Dizionario di economia civile, Città Nuova, Roma, pp. 471-484.

Fazzi L. (2007), Governance per le imprese sociali e il non profit, Carocci, Roma. 

Fazzi L. (2008), “La governance e i processi decisionali per lo sviluppo dell’impresa 
sociale”, in Bernardoni A. (a cura di), Imprese cooperative sociali. Identità, 
responsabilità, governance, accountability, Maggioli, Rimini, pp. 193-200.

Ferrera M. (1998), Le trappole del welfare, Il Mulino, Bologna.

Ferrero G. (1968), Istituzioni di economia d’azienda, Giuffrè, Milano.

Fornasari M., Zamagni V. (1997), Il movimento cooperativo in Italia. Un 
profilo storico-economico (1854-1992), Vallecchi, Firenze.

Freeman E.R. (1984), Strategic Management: a Stakeholder Approach, Pitman, Marshfield, MA.

Frooman J. (1999), “Stakeholder Influence Strategy”, The Academy of 
Management Review, 24(2), pp. 191-205. http://dx.doi.org/10.2307/259074 

Galbraith J.K. (1971), The New Industrial State, Houghtown Mifflin Company, Boston.

GBS Gruppo di Studio per il Bilancio Sociale (2001), I principi di 
redazione del bilancio sociale, Giuffrè, Milano.

Jensen M.C., Meckling W.H. (1976), “Theory of the Firm: Managerial Behavior, 
Agency Costs and Ownership Structure”, Journal of Financial Economics, 
3(4), pp. 305-360. http://dx.doi.org/10.1016/0304-405X(76)90026-X

Locke E. (1997), “The Myths of Behavior Mod in Organization”, Academy of Management 
Review, 3, pp. 594-601. http://dx.doi.org/10.5465/AMR.1977.4406724

Masini C. (1964), La struttura dell’ impresa, Giuffrè, Milano.

Masini C. (1979), Lavoro e risparmio, Utet, Torino. 

Onida P. (1965), Economia d’azienda, Utet, Torino.

Otley, D.T., Berry, A.J. (1994), “Case Study Research in Management Accounting and Control”, 
Management Accounting Research, 5(1), pp. 45-65. http://dx.doi.org/10.1006/mare.1994.1004

Casi studio / L’impresa sociale multistakeholder: sistemi 
e strutture di governo. Il caso studio delle MAG

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	
                                  



65

Pavolini E. (2003), Le nuove politiche sociali. I sistemi di welfare 
fra istituzioni e società civile, Il Mulino, Bologna.

Rusconi G., Dorigatti M. (a cura di) (2005), Etica d’impresa, Franco Angeli, Milano.

Sacconi L. (2004), “Responsabilità sociale come governance allargata 
d’impresa: un’interpretazione basata sulla teoria del contratto sociale e della 
reputazione”, Liuc Papers 143, Serie Etica, Diritto ed Economia, 11.
http://www.biblio.liuc.it/liucpap/pdf/143.pdf

Saraceno P. (1972), Il governo delle aziende, Libreria Universitaria, Venezia.

Sciarelli S. (2007), Etica e responsabilità sociale nell’ impresa, Giuffrè, Milano.

Siggelkow N. (2007),“Persuasion with Case Studies”, Academy 
of Management Journal, 50(1), pp. 20-24.
http://dx.doi.org/10.5465/AMJ.2007.24160882

Tosi S. (2004), Azioni locali nella crisi del welfare state, Libreria Clup, Milano.

Zappa G. (1956), Le produzioni nell’economia delle imprese, Vol.1, Giuffrè, Milano.

Casi studio / L’impresa sociale multistakeholder: sistemi 
e strutture di governo. Il caso studio delle MAG

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	
                                  



6666Recensione / Fiducia nel credito. Esperienze di 
microcredito per l’impresa ed il sociale

rivista impresa sociale - numero 1 / 6-2013	
                                  

recensione

Flaviano Zandonai  (Iris Network)

Fiducia nel credito. Esperienze di microcredito per l’impresa ed il sociale
c.borgomeo&co. e CamCom Universitas Mercatorum

Una interessante prospettiva attraverso cui 
leggere il nuovo rapporto sul microcredito curato 
da Borgomeo & Co e Universitas Mercatorum 
scaturisce se si elimina la congiunzione del 
sottotitolo che recita “Esperienze di microcredito 
per l’impresa ed il sociale”. L’impresa sociale, 
infatti, emerge come un attore, fin qui più 
potenziale che reale, sia sul versante della 
domanda che dell’offerta di microcredito. Sul 
primo fronte infatti, il prezioso database di misure 
di microcredito riportato in appendice al volume 
mette bene in luce come, soprattutto in alcune 
aree territoriali come le regioni del Mezzogiorno, 
il microcredito rappresenti un importante 
veicolo per la creazione d’impresa, in particolare 
attori come le imprese sociali che richiedono 
generalmente investimenti finanziari non di 
grande entità, nell’ordine di qualche decina 
di migliaia di euro. D’altro canto tra i diversi 
servizi di carattere “sociale” gestiti da queste 
imprese, il microcredito rappresenta - o dovrebbe 
rappresentare - una modalità efficace per attivare 
politiche di protezione sociale, soprattutto nelle 
aree del centro nord dove la diffusione di questo 
strumento è soprattutto legata a iniziative di 
contrasto all’esclusione e alla marginalità sociale.

In un fase in un cui il dibattito sul finanziamento 
all’impresa sociale è monopolizzato da altri 
attori e da altri strumenti - dal crowdfunding 
all’impact investing – sarebbe forse il caso 
di definire una nuova strategia per l’impresa 
sociale come attore del microcredito. Queste 
imprese, ad esempio, potrebbero candidarsi a 
svolgere un ruolo di implementazione di fondi 
microcreditizi a livello nazionale o locale; ruolo 
che peraltro hanno già svolto nell’ambito di 
iniziative come le “sovvenzioni globali” che 
distribuivano sia ad organizzazioni che a singole 
persone “piccoli sussidi” per l’inserimento 
lavorativo. D’altro canto potrebbero anche agire 
in prima persona, costituendo fondi con risorse 
proprie e attratte a livello locale da utilizzare 
per sostenere attraverso la microfinanza 
percorsi di autoimprenditorialità e/o di diretto 
contrasto alla povertà. Innovare quindi il 
meccanismo di redistribuzione delle risorse 
monetaria, affinacandolo strutturalmente a 
un’offerta di servizi che, nel suo insieme, sia in 
grado di rafforzare i percorsi di empowerment 
dei beneficiari. Una sfida che il rapporto 
delinea in modo molto chiaro soprattutto nel 
capitolo terzo che è dedicato alla struttura del 
microcredito in Italia e dove appunto si distingue 

tra le due grandi tipologie del microcredito 
sociale e del microcredito imprenditoriale. 
Un quadro conoscitivo rispetto al quale 
sarà interessante, in future edizioni del 
rapporto, verificare in modo più preciso il 
posizionamento dell’imprenditoria sociale.

c.borgomeo&co. e 
CamCom Universitas 
Mercatorum (a cura 
di) (2013), Fiducia nel 
credito. Esperienze 
di microcredito 
per l’ impresa ed il 
sociale, VII Rapporto 
sul microcredito in 
Italia (2011), Donzelli 
Editore, Roma
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