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Introduzione

di Paolo Venturi1 e Sara Rago2

Presentazione1. 

È giunto all’VIII Edizione uno degli eventi più importanti per il 
non-profit italiano: “Le Giornate di Bertinoro per l’Economia Civile”, 
l’annuale appuntamento che si presenta come momento di approfondi-
mento e dialogo sulle tematiche più attuali nel dibattito del ruolo e le 
attività del Terzo Settore.

Dal 2001 al 2007, durante le prime sette edizioni, è stato sviluppa-
to un percorso di dibattito che ha unito all’approccio accademico l’ana-
lisi delle esperienze concrete messe in atto dai soggetti del Terzo Set-
tore. Partendo, nell’edizione del 2001, da un’analisi critica comparata 
tra il modello americano e quello europeo, la riflessione si è concentra-
ta sulle peculiarità del Terzo Settore italiano, fondato sul concetto di 
Economia Civile. Ci si è poi soffermati sull’analisi del concetto di “im-
presa sociale” guardando da un lato al “significato” ed alle esperien-
ze concrete e dall’altro alle caratteristiche necessarie ad una definizio-
ne giuridica in grado di consentire di assegnare all’attività economica 
finalità non lucrativa. Il passo successivo ha riguardato l’analisi del 
“mercato di qualità sociale”, inteso come mercato a competizione gui-
data all’interno del quale vengono prodotti beni o servizi di rilevanza 
sociale da parte di una pluralità di soggetti: statali, for profit e non-
profit. Questo ha portato la discussione sull’analisi di modalità inno-
vative di strutturazione delle relazioni fra organizzazioni rientranti 
nella sfera “pubblica”, soggetti dell’Economia Civile e imprese for-pro-
fit per la concretizzazione del principio di sussidiarietà orizzontale, 
sancito nella Costituzione della Repubblica Italiana. 

1  Direttore A.I.C.CO.N (www.aiccon.it).
2  Università di Bologna, Facoltà di Economia, sede di Forlì.
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Nelle ultime tre edizioni (2005, 2006, 2007) si è discusso di Rap-
presentanza, Identità e Regolamentazione del Terzo Settore: senza 
un’identità condivisa da tutte le realtà che lo compongono non è pen-
sabile configurare una forma di rappresentanza – altrettanto condivi-
sa – ed efficace nell’improntare un dialogo costruttivo con le altre isti-
tuzioni (Stato e mercato) della sfera sociale ed economica. Identità e 
Rappresentanza sono le premesse per l’ottenimento di una propria Re-
golamentazione, che possa configurare al contempo doveri e diritti ben 
definiti, tali per cui si possano aprire sempre più al Terzo Settore le 
porte dell’innovazione, intesa in termini di implementazione di prati-
che per lo sviluppo sociale.

L’edizione 2008: “Qualità e Valore nel Terzo Settore”2. 

In linea con il percorso delineato nel corso degli scorsi anni, l’edi-
zione del 2008 ha scelto un approfondimento su “Qualità e Valore nel 
Terzo Settore”. Per raggiungere realmente un’Identità e, conseguente-
mente, una Rappresentanza e una Regolamentazione consona al loro 
agire, le realtà non-profit devono essere in grado di fornire ai propri in-
terlocutori delle risposte in merito alla qualità della loro operatività. A 
differenza delle realtà for-profit, tuttavia, le organizzazioni non-profit 
devono rendicontare rispetto a più dimensioni del loro agire, sia sotto 
il profilo dell’efficienza ma soprattutto sotto il profilo dell’efficacia del-
le attività svolte. Rispetto al primo principio si richiede una rendicon-
tazione economica sul rapporto tra il raggiungimento dei risultati otte-
nuti e l’utilizzo delle risorse necessarie. Tale gestione deve garantire la 
sopravvivenza dell’organizzazione non-profit nel tempo. Più complicato 
è dare prova dell’efficacia – intesa come rapporto tra risultati ottenuti 
ed esiti attesi – in quanto ciò implica una misurazione del valore e del-
la qualità del proprio operato che non può essere ottenuta consideran-
do semplicemente il valore economico delle risorse utilizzate.

A differenza di quanto accade nel settore for-profit, in cui tutto (o 
quasi) è misurabile in termini quantitativi, nel settore non-profit è ri-
chiesta una misurazione di elementi qualitativi che, per definizione, 
non sono immediatamente e univocamente monetizzabili. Questa ca-
ratteristica, tuttavia, non può costituire un alibi per non affrontare la 
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questione della misurazione e della valutazione dell’efficacia delle pro-
prie attività. Alla “due giorni” di Bertinoro il dibattito si è focalizza-
to su come il tema della qualità possa essere misurato dai soggetti del 
Terzo Settore e comunicato all’esterno, partendo dalla consapevolezza 
che la valutazione è diventata prassi strettamente necessaria per l’af-
fermazione del non-profit italiano.

Prima sessione: “Leadership e Cultura della Qualità nel 2.1 
Terzo Settore”

La I sessione del convegno, “Leadership e Cultura della Qualità nel 
Terzo Settore”, ha evidenziato la necessità – per i soggetti del Terzo 
Settore – di non essere “autoreferenziali”, ossia l’importanza di saper 
comunicare all’esterno quali sono le proprie peculiarità: solo partendo 
dall’affermazione delle proprie caratteristiche distintive una organiz-
zazione non-profit può proporsi come attore privilegiato in ambito di 
interventi a forte carattere sociale-relazionale. 

Secondo Stefano Zamagni3, infatti, che richiama la c.d. “clausola so-
ciale”, è l’organizzazione non-profit stessa a dover dimostrare ai propri 
interlocutori la superiorità qualitativa dei propri servizi rispetto all’of-
ferta da parte di altri soggetti afferenti alla sfera del pubblico o del pri-
vato for-profit. L’operato delle organizzazioni non-profit, improntato al 
principio di reciprocità, genera Valore Sociale Aggiunto (VAS), crean-
do ed alimentando tre fondamentali elementi per lo sviluppo della so-
cietà civile: la democrazia partecipativa, i beni relazionali, il capitale 
sociale (inteso come fiducia generalizzata). Soltanto attraverso questa 
presa di consapevolezza da parte delle stesse organizzazioni non-profit 
sarà possibile transitare da una logica di procurement ad una di com-
missioning, ovvero passare da una mera esternalizzazione del servizio 
sociale da parte della Pubblica Amministrazione ad una vera e pro-
pria logica di “sussidiarietà circolare”, in cui è la domanda ad orienta-
re l’offerta di servizi sociali e non viceversa.

Il primo passo che le organizzazioni non-profit devono effettuare, 
per muoversi in questa direzione, consiste nell’effettuare investimen-

3 Presidente Agenzia per le Onlus – Università di Bologna.
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ti in capitale umano e, in particolare, nel potenziare la leadership in-
terna all’organizzazione stessa e orientarla verso un’identità comune 
e condivisa. 

L’intervento di Ivo Colozzi4 si è concentrato proprio sul ruolo della 
leadership interna alle organizzazioni della società civile. Diversi sono 
infatti gli stili di leadership in relazione alle differenti tipologie di or-
ganizzazioni non-profit che compongono il Terzo Settore (organizzazio-
ni di volontariato, associazioni di promozione sociale, cooperative so-
ciali, ecc.). Questa intrinseca molteplicità, in parte legata alle diverse 
tipologie organizzative, è ciò che rende non immediato trovare un pun-
to di incontro tra le diverse identità legate alle realtà non-profit. Al-
lo stesso tempo, solo partendo dall’analisi delle diverse identità pre-
senti sarà possibile l’individuazione di uno stile di leadership in grado 
di orientare l’organizzazione verso la produzione di VAS. La necessità 
di effettuare investimenti in capitale umano da parte delle Organiz-
zazioni della Società Civile, è sottolineata anche da Giorgio Vittadi-
ni5, che mette in luce anche come ciò valorizzi la capacità di auto-or-
ganizzazione della società. L’analisi empirica dimostra che già oggi le 
realtà del non-profit investono più di quelle for-profit in capitale uma-
no, in un duplice senso: in primo luogo, assumendo persone qualifi-
cate per ciò che riguarda il titolo di studio; in secondo luogo, in meri-
to agli investimenti effettuati durante la vita lavorativa delle persone, 
privilegiando la formazione continua. Il semplice investimento, però, 
non è sufficiente a fare emergere la qualità dell’agire delle organizza-
zioni non-profit e, di conseguenza, a farle affermare definitivamente 
nell’ambiente di riferimento. Secondo Vittadini, è altrettanto necessa-
rio “mettere la persona al centro del processo educativo e produttivo”, 
alimentando così una capacità di innovazione essenziale per il succes-
so del Terzo Settore.

Inoltre, una volta generata, la qualità del Terzo Settore deve esse-
re adeguatamente comunicata. A conclusione della I° sessione, Alber-
to Contri6, attraverso la proiezione di pubblicità sociali, riguardanti 

4 Università di Bologna.
5 Presidente Fondazione per la Sussidiarietà – Università di Milano “Bicocca”.
6 Presidente Fondazione Pubblicità Progresso.
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l’agire di realtà non-profit e pratiche di responsabilità sociale d’impre-
sa (RSI) da parte di soggetti for-profit, ha evidenziato il ritardo che ca-
ratterizza l’Italia in termini di comunicazione sociale. La sfida attuale 
è quella di realizzare una comunicazione sempre più ricca e in grado di 
trasmettere i valori alla base delle attività svolte dalle organizzazioni 
non-profit e dalle imprese for-profit impegnate in pratiche di RSI. 

 Seconda sessione: “Misurare e valutare la qualità nel 2.2 
Terzo Settore”

La II sessione di Bertinoro, dal titolo “Misurare e valutare la quali-
tà nel Terzo Settore”, è stata dedicata al tema della valutazione e del-
la misurazione del VAS. Il dibattito si è basato sull’analisi dei model-
li concreti utilizzati da organizzazioni non-profit italiane per valutare 
l’efficacia delle proprie attività in relazione anche agli altri attori (sta-
keholders) dell’ambiente in cui l’organizzazione agisce. Due rappresen-
tanti del mondo creditizio, Stefano Boffini – Federazione Banche di 
Credito Cooperativo – e Ombretta Bertolo – Banca Prossima –, han-
no illustrato le prassi adottate dalle loro organizzazioni per la misura-
zione del valore sociale: ne è emerso che per entrambe le organizzazio-
ni un’importante dimensione del valore sociale è legata all’operare “sul 
territorio, con il territorio, per il territorio”.

Leonardo Becchetti7, adottando una prospettiva più generale e cri-
tica del sistema finanziario internazionale, ha evidenziato l’impor-
tanza della misurazione del rischio finanziario per il Terzo Settore. 
Egli ritiene di fondamentale importanza che il sistema bancario e fi-
nanziario riesca a trovare un approccio organico alla valutazione de-
gli impatti ambientali e sociali. Un primo tentativo in questa direzio-
ne è rappresentato da esperienze di Microfinanza, Banca Etica, Fondi 
Etici, Commercio Equo e Solidale. Con l’entrata in vigore di Basilea 2, 
il finanziamento di una realtà del Terzo Settore da parte di un istitu-
to di credito è considerata un’operazione ad altissimo rischio, andando 
così a penalizzare le organizzazioni non-profit. Ciò che si profila neces-
sario, a fronte di uno scenario di crisi internazionale, è – secondo Bec-

7 Università di Roma “Tor Vergata” – Econometica, Università di Milano “Bicocca”.
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chetti – l’implementazione di forme di vigilanza e di controllo sui nuovi 
strumenti finanziari e una maggiore trasparenza dei mercati e degli 
operatori. Proprio gli enti del Terzo Settore, soggetti ad alta componen-
te fiduciaria, possono giocare un ruolo rilevante in questa direzione.

L’intervento di Luca Fazzi8 ha poi affrontato il tema della misu-
razione della qualità nell’Impresa Sociale, sottolineando l’importan-
za della componente della relazionalità nell’agire dei soggetti del Ter-
zo Settore. Questa peculiarità permette di umanizzare il welfare, ed 
è necessaria per “portare dentro società nel Welfare”, secondo il motto 
proposto durante l’intervento dal professore. Recenti ricerche eviden-
ziano due fattori essenziali nel valutare la qualità delle organizzazio-
ni non-profit: la centralità assegnata alla reciprocità e, di conseguen-
za, l’adottare una logica multistakeholder. Questi fattori consentono di 
rafforzare le motivazioni degli stakeholders non remunerati a parteci-
pare alla governance e all’attività delle organizzazioni non-profit.

Sul concetto di democrazia interna si è soffermato anche Renato Li-
banora9, illustrando la valutazione dei progetti sociali secondo il mo-
dello partecipativo e l’analisi di Sen e proponendo un “Kit Map” per il 
monitoraggio e l’autovalutazione partecipativa. 

La partecipazione è – secondo Libanora – uno degli elementi chia-
ve per aumentare il grado di benessere sociale ed è, per questo, un in-
dicatore della qualità prodotta dalle organizzazioni non-profit. Nella 
stessa prospettiva, Chiara Ferrari10 ha illustrato i risultati di una ri-
cerca secondo la quale le pratiche di accountability e responsabilità so-
ciale d’impresa possano considerarsi meccanismi finalizzati a garanti-
re la qualità dell’agire delle organizzazioni non-profit.

 Terza sessione: “Qualità delle Politiche Sociali: 2.3 
Democrazia Economica e Sussidiarietà”

La sessione del sabato ha permesso di focalizzarsi sul modo in cui 
i soggetti non-profit si collocano in una logica di democrazia economi-

8 Università di Trento – Euricse.
9 Università di Firenze.
10 Università di Trento.
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ca e sussidiarietà. I rappresentanti di Governo e Terzo Settore – Giu-
liano Poletti11, Giovanni Moro12, Caterina Cittadino13, Giuseppe Tripo-
li14, Vilma Mazzocco15 e Carlo Alfiero16 – hanno evidenziato da un lato 
la necessità dell’apporto delle realtà non-profit nel tessuto economico e 
sociale italiano, soffermandosi, dall’altro, sulle criticità legate alla tra-
sparenza del loro agire.

Nel dibattito sviluppato durante la III sessione si è, dunque, sottoli-
neato il ruolo sussidiario che il Terzo Settore deve assumere nella no-
stra società. A tal fine è necessario rinforzare questi soggetti da un la-
to, definendone una rappresentanza condivisa e, dall’altro, cercando di 
risolvere il problema dell’accesso ai capitali. Per risolvere questo secon-
do problema, Zamagni ipotizza la costituzione di una c.d. “Borsa Socia-
le”, ovvero un mercato di capitali dedicato, inteso come luogo di incon-
tro tra soggetti finanziatori e realtà non-profit che necessitano di un 
finanziamento regolare e continuativo per potersi affermare.

La solidità economica delle organizzazioni della società civile costi-
tuisce un elemento di cruciale importanza per il dialogo con la Pubbli-
ca Amministrazione, nel momento in cui si pongono in essere attività 
volte al raggiungimento di obiettivi sociali in una logica di sussidia-
rietà orizzontale, così come vuole l’art. 118 della Costituzione della Re-
pubblica Italiana. 

 Presentazione delle rilevazioni ISTAT: “Non-profit e 2.4 
Pubblica Amministrazione”

I rapporti tra Terzo Settore e Pubblica Amministrazione sono stati 
affrontati oltre che sotto forma di dibattito altresì da un punto di vi-
sta statistico: anche quest’anno, infatti, le “Giornate” sono state scelte 
per la presentazione della rilevazione ISTAT intitolata “Pubblica Am-

11  Presidente Legacoop.
12  Presidente Fondazione per la Cittadinanza Attiva.
13  Direttore Generale Centro Nazionale per Informatica nella Pubblica Amministrazione.
14  Segretario Generale Unioncamere.
15  Presidente Federsolidarietà.
16  Presidente Fondazione per il Sud.
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ministrazione e Terzo Settore”, a cura di Barbara Moreschi.17

La presentazione si è focalizzata sulle fonti di finanziamento e sui 
rapporti di collaborazione che si instaurano tra Onp e Pubblica Am-
ministrazione (e più in generale, con il mondo esterno): ne emerge che 
la possibilità di azione delle realtà non-profit è ancora molto legata al-
la fonte di finanziamento pubblica, soprattutto per ciò che riguarda le 
cooperative sociali – una delle tre tipologie considerate nella rilevazio-
ne, insieme alle organizzazioni di volontariato e alle fondazioni – e in 
special modo sotto forma di convenzione.

Se si analizzano i rapporti tra pubblica amministrazione e tipologie 
di organizzazione non-profit in termini più generali di “collaborazio-
ne” risulta sempre preponderante il dato relativo alle cooperative so-
ciali rispetto a quello delle organizzazioni di volontariato e delle fon-
dazioni.

Infine, relativamente ai rapporti con il mondo esterno, tra cui an-
che le imprese for profit, la rilevazione ISTAT sottolinea come le orga-
nizzazioni di volontariato siano - tra le tre tipologie considerate - quel-
le che realizza il maggior numero di collaborazioni con istituzioni del 
proprio settore di appartenenza (non-profit), mentre le fondazioni sia-
no le più propense a collaborare con il mondo delle imprese. Le coope-
rative sociali sono anche in questo caso la tipologia più legata alla Pub-
blica Amministrazione. 

Conclusioni3. 

Alla luce della crisi economica mondiale, le problematiche e le re-
lative soluzioni emerse dal convegno non sono più solo una sfida per 
il futuro immediato, bensì una stringente necessità per il presente. Si 
aprono, infatti, per il Terzo Settore nuove sfide/opportunità: la crisi 
globale ha messo in luce tutte le mancanze di un sistema finanziario 
basato su un modello sociale ed economico (quello del c.d. homo oeco-
nomicus) riduttivo se considerato in relazione alle peculiarità del mon-
do in cui viviamo oggi. 

In particolare, in una società interconnessa e multiculturale come 

17  U.O. Statistiche sulle Istituzioni Nonprofit – ISTAT.
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si presenta quella globalizzata, è impensabile che la soluzione, sia in 
campo economico (e, di conseguenza, finanziario) che in quello sociale, 
possa essere trovata nel modello dicotomico Stato-mercato.

Il perseguimento e la realizzazione della c.d. “costituzionalizzazio-
ne del civile”, ovvero l’ottenimento di un riconoscimento costituzionale 
dell’esistenza di una dimensione terza, quella del civile, altra rispetto 
alla dicotomia Stato-mercato, è il passaggio fondamentale per ricono-
scere il ruolo economico e sociale peculiare del non-profit strettamente 
necessario perché in grado di aumentare la partecipazione e di creare 
legami sociali con la relativa produzione di fiducia generalizzata, ac-
crescendo in questo modo il livello di capitale sociale del paese di rife-
rimento (e i cui livelli ad oggi sono indiscutibilmente bassi).

Affinché questo percorso di riconoscimento, prima interno – in ter-
mini di identità condivise tra i soggetti del Terzo Settore – e poi ester-
no – in termini di riconoscimento da parte della società –, abbia luo-
go è necessario un forte impegno al miglioramento della trasparenza e 
verso la maturazione e la valutazione dell’efficacia del proprio agire.

Si rende indispensabile un percorso strutturato e continuo di misu-
razione e valutazione dell’efficacia dei soggetti del Terzo Settore, che 
permetta di porre in essere un’interpretazione del concetto di efficacia 
non fine a se stessa (economica), ma come strumento per la realizza-
zione di obiettivi altri (quelli sociali).

Il percorso in questione deve essere, da un lato, strutturato nel sen-
so di essere pensato da e condiviso tra tutti i soggetti (e le rappresen-
tanze) del Terzo Settore, che al suo interno presenta soggetti con pe-
culiarità – e, pertanto, necessità – differenti tra loro; dall’altro lato, 
deve essere continuo, per uscire dalla logica della mera rendicontazio-
ne “per conto terzi” che molto spesso viene vista più come un dovere 
nei confronti dei soggetti richiedenti esterni all’organizzazione, piut-
tosto che un dovere nei confronti dell’organizzazione stessa e della so-
cietà civile.

Invece, è bene comprendere una volta per tutte, poiché i tempi so-
no ormai più che maturi, che, se ponderata “dal Terzo Settore, per il 
Terzo settore”, una logica di misurazione e valutazione del Valore Ag-
giunto Sociale generato dalle organizzazioni non-profit in termini di 
democrazia, capitale sociale e beni relazionali, contribuirà al raggiun-
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gimento del consolidamento identitario delle realtà non-profit.
Oltretutto, ciò si rende ormai vitale in uno scenario globale che, per 

non collassare definitivamente, esige sempre più che Stato e merca-
to (for-profit) intavolino un dialogo tra pari con soggetti che siano con-
temporaneamente attenti alle tematiche sociali ed economicamente 
stabili.



Prima Sessione
- 

Leadership e cultura 
della qualità nel Terzo Settore
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La cultura della qualità nel Terzo Settore

di Stefano Zamagni
Presidente Agenzia per le Onlus – Università di Bologna 

Nel 1939, J.M. Keynes – grande teorico del c.d. Welfare State – pub-
blicò l’articolo intitolato “Democracy and Welfare” in cui viene affer-
mato il principio secondo il quale si ritiene necessario un welfare di 
forma universalistica ma, al contempo, un welfare in cui la fornitura 
di servizi sociali non prescinda dalle preferenze di coloro i quali se ne 
serviranno. Ciò significa che il welfare state deve essere democratico, 
ovvero si tratta di un welfare state in cui i cittadini, in quanto porta-
tori di bisogni, sono tenuti ad esprimere le loro preferenze tra alterna-
tive di modalità di intervento.

Nel 1942, Lord Beveridge, in tempo ancora di guerra, approvò il fa-
moso “pacchetto” di riforme, senza tenere conto, tuttavia, della racco-
mandazione di Keynes; il derivante welfare state nacque così su basi 
fondamentalmente statalistiche, dirigistiche e paternalistiche.

Tuttavia a quel tempo non esisteva un’alternativa concreta: nel 
1942 non era possibile parlare di rispetto delle identità e delle prefe-
renze dei cittadini. Per questa ragione, il welfare state così delineato 
dall’Inghilterra fu trasferito in diversi paesi, tra cui l’Italia: il nostro 
modello di welfare state, pertanto, rappresenta un “tradimento” della 
raccomandazione di Keynes.

Negli ultimi dieci-quindici anni molte voci di critica si sono alzate 
in merito – anche durante le precedenti edizioni delle stesse “Giornate 
di Bertinoro per l’Economia Civile”: tuttavia, il vero punto di svolta ri-
sale al 29 novembre 2007, quando la Corte di Giustizia Europea emise 
la famosa sentenza sanzionatoria nei confronti della Regione Toscana 
per avere dato in convenzione la gestione di servizi di trasporto sanita-
rio al volontariato e, più precisamente, alle Misericordie e all’ANPAS 
(Associazione Nazionale Pubbliche Assistenze).



18

LA CULTURA DELLA QUALITÀ NEL TERZO SETTORE

L’aspetto positivo – ai nostri fini – che emerge da questa sentenza 
sostanzialmente errata è che “le Organizzazioni di volontariato sono 
imprese ai sensi della normativa sugli appalti pubblici. A nulla rileva 
che i loro collaboratori agiscano a titolo volontario, perché il fatto che 
tali associazioni possano presentare offerte a prezzi notevolmente in-
feriori a quelli ad altri offerenti non impedisce loro di partecipare alle 
procedure di aggiudicazione degli appalti pubblici”; il principio che de-
riva da questa sentenza è l’irrilevanza dell’identità del soggetto di of-
ferta dei servizi sociali di cui si parla ai fini della delineazione dell’as-
setto giuridico prevalente.

La sentenza continua dicendo che “il cittadino è un utilizzatore 
(user), e quindi la normativa deve tenere conto di questa esigenza – 
del cittadino utilizzatore – rispetto a quella dell’offerente”; pertanto, 
l’identità del servizio di offerta è importantissima ai fini quando si 
tratta di servizi alla persona, i quali comprendono una gamma di of-
ferta molto ampia. La questione diventa trovare il modo in cui cam-
biare la situazione attuale che vede, da un lato, il prevalere in sede 
europea dell’idea secondo cui l’identità del soggetto di offerta non è ri-
levante, in quanto ciò che conta è invece il beneficio che il cittadino uti-
lizzatore trae da quei servizi, mentre, dall’altro lato, noi sappiamo, per 
esperienza e riflessione teorica, che l’identità fa la differenza, soprat-
tutto quando si tratta di servizi alla persona dove la dimensione della 
relazionalità e, quindi, la capacità di produzione di beni relazionali so-
no invece tra le rilevanze.

Un primo tentativo di risposta al problema appena esposto si ha 
da parte dei pragmatici inglesi, i quali possiedono una capacità di re-
azione non ideologica alle sfide che quotidianamente si presentano: il 
loro suggerimento è quello del passaggio dal procurement al commis-
sioning. Il termine procurement indica sostanzialmente l’esternalizza-
zione dell’esecuzione e/o della gestione di determinati servizi da parte 
della Pubblica Amministrazione ai soggetti di Terzo Settore: ciò av-
viene, in alcuni casi, tramite lo strumento della convenzione o – qua-
si sempre – attraverso il compulsory competitive tendering, ovvero le 
gare al massimo ribasso. La spiegazione di ciò è che lo scopo del pro-
curement è di massimizzare, sotto un vincolo di risorse finanziarie, 
gli output prodotti. 
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L’idea di commissioning, invece, è relativa al coinvolgimento delle 
organizzazioni di Terzo Settore nella fase precedente a quella del pro-
curement, quella dell’implementazione, vale a dire nella fase di co-pro-
gettazione. In questo modo i soggetti di Terzo Settore, in condizioni di 
pariteticità di poteri, devono definire insieme ai soggetti della Pubbli-
ca Amministrazione non soltanto gli interventi da effettuare, ma an-
che le modalità di intervento e quant’altro. L’idea del commissioning è, 
pertanto, orientata a massimizzare non gli output bensì gli outcome, 
non il prodotto finale quanto lo stato finale. 

Se si dovesse tradurre il commissioning in altri termini potremmo 
utilizzare il concetto di sussidiarietà “circolare”, nuova dimensione di 
sussidiarietà che si va ad aggiungere alle altre ben note, ovvero “ver-
ticale” e “orizzontale”. L’idea alla base della sussidiarietà “circolare” 
è che i servizi sociali vengano orientati dalla domanda e non dall’of-
ferta, nel qual caso si costringerebbe la domanda ad adattarsi ad es-
sa; l’idea della sussidiarietà “circolare” è passare dalla centralità delle 
competenze istituzionali a quella della qualità dei servizi che vengono 
resi alle persone, permettendo così ai soggetti di Terzo Settore di non 
intervenire solo post factum a dare attuazione a quanto deciso da altri 
ex ante, bensì subentrando nella fase iniziale. 

A questo riguardo in Inghilterra è stato terminato pochi mesi fa un 
documento ad opera della House of Commons (Camera dei Comuni), 
intitolato “Public services and the Third Sector: rethoric and reality” 
(“Servizi pubblici e Terzo Settore: retorica e realtà”) dal quale emer-
ge che la Audit Commission – la Commissione di Auditing – ha recen-
temente sostenuto che: “Non vi è evidenza alcuna che i servizi sociali 
trasferiti al Terzo Settore mostrino un significativo miglioramento di 
qualità”. Martin Narey, massimo dirigente del Terzo Settore in Inghil-
terra in quanto direttore generale di Barnardo’s, la più grossa orga-
nizzazione non-profit inglese (il cui 55% del fatturato è ottenuto dalla 
Pubblica Amministrazione) ha dichiarato: “Non vi è nulla che il Terzo 
Settore fa, che il settore pubblico o il settore privato non possano fa-
re altrettanto bene. Noi non abbiamo nulla di speciale, non abbiamo 
il monopolio della compassione”. Si tratta, ovviamente, di una provo-
cazione a conferma dei risultati della ricerca inglese sulla qualità del 
Terzo Settore, legati ad un problema di ritardo da scontare, relativa-
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mente alla c.d. social clause.
L’Unione Europea, infatti, già impone il rispetto di una clauso-

la sociale poiché ritiene strettamente necessario che un Ente Pubbli-
co – Comune, Regione, Provincia, ecc. – nel momento in cui procede 
al c.d. intelligent commissioning debba poter dare la possibilità ai sog-
getti che realizzeranno il servizio di cui si tratta di esprimere giudi-
zi di valore, i quali sono parte dell’identità del soggetto di offerta; tut-
tavia, ciò può essere realizzato ad una condizione, ovvero che si sia in 
grado di misurare come questi giudizi di valore generino e migliorino 
tre parametri:

la democrazia partecipativa;1. 
la capacità di produrre beni relazionali, ovvero il contributo al-2. 
la diffusione della cultura del dono (inteso come “gratuità”);
la capacità di generare capitale sociale o fiducia generalizzata.3. 

Se il Terzo Settore fosse in grado di dare una misurazione del suo 
contributo rispetto a questi tre parametri, allora si riterrebbe questa 
misurazione compatibile con la clausola sociale e, pertanto, divente-
rebbe obbligatorio per l’Ente Pubblico che commissiona il servizio te-
nerne conto, anche ai fini del c.d. full cost.

A livello nazionale, il problema è relativo al fatto che in questi ul-
timi anni il Terzo Settore non ha implementato alcuna pratica per re-
alizzare ciò che a livello europeo è già consentito. Ad oggi non è anco-
ra stata ancora elaborata una metrica sulla base della quale misurare 
esattamente gli elementi di distintività del Terzo Settore, e cioè il con-
tributo del soggetto del Terzo Settore nel produrre più democrazia par-
tecipativa (o, volendo, deliberativa), beni relazionali e capitale sociale. 
Non si può sostenere che si tratta di un problema di quantificazione di 
elementi qualitativi, poiché, ad esempio, anche i dati della contabilità 
nazionale del PIL sono frutto di una convezione.

Alla luce di tutto ciò, il primo passo necessariamente da compiere è 
impostare il dialogo tra soggetti del Terzo Settore: ad esempio, se nel 
caso della Regione Toscana, le Misericordie e l’ANPAS avessero pro-
dotto una misurazione del Valore Aggiunto Sociale (VAS) da loro pro-
dotto, l’Alta Corte non avrebbe potuto intervenire con la sanzione. Da 
parte dell’Ente Pubblico è necessario introdurre nel capitolato (o nel-
la convenzione) l’attribuzione di un peso – capace di tradurre il giudi-
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zio di valore – anche al contributo generato sul fronte democrazia, beni 
relazionali e capitale sociale. La mancanza di questo indicatore è im-
putabile ai soggetti del Terzo Settore, poiché la clausola sociale rimet-
te ad essi l’indicazione del full cost: non è l’ente committente che deve 
tenerne conto, bensì è il soggetto del Terzo Settore che deve dichiara-
re le caratteristiche delle modalità con cui verrà svolto il suo servizio 
ed esprimere la necessità che l’ente committente ne tenga conto. Quin-
di, creare una comunicazione approfondita e chiara su queste questio-
ni è il primo passo da compiere. Al contempo è importante tenere con-
to che, in un mercato competitivo come quello attuale, i soggetti che si 
ritengono penalizzati da un trattamento di favore cercheranno di in-
tralciare con ogni mezzo l’agire del Terzo Settore: da qui deriva la ne-
cessità di adoperarsi per arrivare, in tempi brevi, ad una metrica di 
misurazione, che poi potrà essere, in corso d’opera, modificata.

Il secondo punto cruciale è far partire dei piccoli esperimenti a sup-
porto alla scelta compiuta, permettendo ai soggetti del Terzo Settore 
di mostrare pienamente le proprie specificità. È necessario far partire, 
con un metodo molto sperimentale, qualcosa di equivalente ai CESU 
(Chèques Emploi Services Universelle) francesi (2006), i quali permet-
tono di fare un passo avanti nel passaggio da cittadino user a cittadino 
chooser, ovvero da cittadino utilizzatore – passo avanti rispetto al cit-
tadino utente – a cittadino attivo nella scelta. I CESU francesi rappre-
sentano un modo concreto di passaggio da un modello di welfare che fi-
nanzia i soggetti di offerta ad uno che finanzia i soggetti di domanda. 
Diversamente, il rischio è la “retorica”, che consiste, da una parte, nel 
continuare a spingere i leader delle organizzazioni non-profit ad esse-
re relazionalmente aperti e, dall’altra, obbligarli ad accettare le rego-
le di una competizione unfair, ingiusta e iniqua: la competizione vera 
è quella basata sul full cost cui corrisponde il full price. La logica at-
tualmente utilizzata non è questa, poiché non si tiene conto del valore 
sociale generato, bensì solo del valore economico finanziario. 

Il Terzo Settore non deve chiedere protezione, quanto piuttosto re-
gole di competizione equa, cioè che non discriminino ex ante. Il contri-
buto alla democrazia partecipativa e la generazione di beni relaziona-
li ovviamente hanno dei costi – investimento di tempo – che il soggetto 
del Terzo Settore è tenuto a sostenere e pertanto è necessario chiede-
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re delle regole di competizione equa, tenendo presente che la clauso-
la sociale è già stata accettata nel trattato di Maastricht, ma che non 
è stata mai applicata perché non si è ancora in grado di dare una mi-
surazione della qualità (VAS) prodotta dal Terzo Settore. Quasi la me-
tà delle “botteghe di artigianato terziario” presenti in Francia sono 
soggetti non-profit: se applicato in Italia, questo modello darebbe for-
za al Terzo Settore, evitando la degenerazione in soggetti parastatali. 
Non può passare in secondo piano il fatto che le organizzazioni di Ter-
zo Settore siano prima di tutto delle “organizzazioni a movente ideale” 
(OMI): quando l’efficienza diventa l’unico valore, il rischio è che venga 
persa l’originale motivazione dell’essere soggetti del Terzo Settore. 

Un Terzo Settore tutto sbilanciato sul lato della mera efficienza sa-
rebbe incapace di assecondare una trasformazione in senso relaziona-
le delle politiche sociali e soprattutto di favorire il progresso civile e 
morale del paese. 
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Culture e stili di leadership nel Terzo Settore

di Ivo Colozzi
Università di Bologna

In un intervento che avevo preparato per il primo convegno sulla 
qualità del Welfare (Colozzi, 2006) dicevo: “Continua a sfuggire ai più, 
però, che la peculiarità di questo tipo di organizzazioni (del Terzo Set-
tore) consiste nella capacità di produrre beni relazionali o di generare 
capitale sociale, cioè di far crescere le reti sociali, la fiducia e il senso 
di appartenenza” e proponevo di definire e misurare la qualità relati-
va delle organizzazioni di Terzo Settore (OTS) in base alla “minore o 
maggiore capacità di produrre beni relazionali o capitale sociale”. Se il 
Terzo Settore fosse solo produttore di servizi sociali non avrebbe senso 
di essere settore a sé stante: sarebbe un soggetto parastatale.

Per approfondire questa ipotesi di lavoro ho realizzato, assieme al 
collega Prandini, una ricerca per cercare di capire quanto la capacità 
del Terzo Settore di concepirsi in questo modo sia legata alla sua lea-
dership; la ricerca si è inoltre focalizzata sui leader del Terzo Settore, 
cercando di verificare quanto questi intendano il ruolo delle organizza-
zioni che dirigono come creazione di capitale sociale e quanto nell’espe-
rienza concreta le loro organizzazioni siano capaci di costruire lega-
mi, di far crescere la fiducia e di produrre senso del noi o amicizia tra 
i membri. Le ipotesi che ci hanno portato a scegliere di centrare la ri-
cerca sui leader sono le seguenti:

a) guidare una OTS, secondo molti esperti di management, rappre-
senta un fattore cruciale per dare all’organizzazione quella visio-
ne condivisa degli obiettivi e del modo attraverso cui perseguirli 
che ne definisce l’identità. Non è un aspetto così scontato, perché 
ricerche sui leader del Terzo Settore sono ancora oggi rare. La 
leadership, che è “una” delle funzioni del manager – e non la so-
la – deve coincidere con le necessità del Terzo Settore. In questo 
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senso inizia ad esserci un aumento di consapevolezza: alcune ri-
cerche iniziano a contrastare la tesi per cui la leadership non sia 
necessaria in una OTS. Anche nella letteratura specialistica tale 
“visione condivisa” viene sempre più spesso definita col termine 
“cultura” organizzativa. I leader/manager dell’organizzazione so-
no le figure che hanno fra i loro compiti quello di influire in mo-
do determinante sulla cultura degli altri membri dell’organizza-
zione indirizzandola verso la condivisione dei valori, delle norme, 
degli stili operativi e degli obiettivi che l’organizzazione si da. 
Quindi è importante approfondire la loro conoscenza;

b) l’analisi della letteratura manageriale mostra che è lo stile di le-
adership adottato il fattore che incide sulla capacità di produr-
re capitale sociale (CS); è come il leader esercita questa funzio-
ne che crea più o meno CS ed è questo che misura la qualità del 
Terzo Settore. Infatti, a seconda di come si pensa l’organizzazio-
ne (come una “macchina” o come un “organismo”, come una “ge-
rarchia” o come una “rete di amici”) e a seconda degli obiettivi 
che si vorranno privilegiare (l’efficienza piuttosto che l’efficacia; 
l’insistenza sul raggiungimento degli scopi piuttosto che l’enfasi 
sulle persone e sulle motivazioni; la definizione delle procedure 
piuttosto che la flessibilità; la velocità decisionale piuttosto che 
la partecipazione e il coinvolgimento degli associati; l’etero-dire-
zione piuttosto che la focalizzazione sui propri obiettivi) si adot-
teranno modalità relazionali compatibili o meno con la produzio-
ne di fiducia e di reciprocità.

1. Gli obiettivi della ricerca

La ricerca ha avuto un carattere esplorativo, soprattutto per la nu-
merosità relativamente modesta del campione su cui si basa: 230 in-
terviste, nella maggior parte a Presidenti, ma anche a Vice-Presidenti 
e a Consiglieri (membri del direttivo, del consiglio di amministrazione, 
ecc.) di tre tipi di OTS: organizzazioni di volontariato (Organizzazio-
ni di volontariato) (100 interviste), cooperative sociali (COS) (100 in-
terviste) associazioni di promozione sociale (APS) con estensione na-
zionale (30 interviste).
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Il questionario prevedeva domande sulle caratteristiche socio-de-
mografiche dei responsabili, sui loro percorsi biografici, sul loro profi-
lo religioso e politico, sui percorsi attraverso cui sono arrivati ad impe-
gnarsi nel TS e ad assumervi ruoli di responsabilità. La parte centrale 
del questionario, però, ha riguardato i due aspetti che in base alle no-
stre ipotesi abbiamo ritenuto cruciali: lo stile di leadership e la conce-
zione che i leader hanno sul ruolo societario del Terzo Settore.

Per approfondire il primo aspetto, che è quello che qui ci interessa, 
abbiamo voluto capire se i leader intendano il loro impegno associati-
vo, e il ruolo di responsabilità che esercitano, come creazione di CS, do-
mandando anzitutto se considerino i membri della loro organizzazio-
ne come amici, cioè persone su cui si può fare affidamento in qualsiasi 
momento. Abbiamo, inoltre voluto verificare quale sia il loro livello di 
fiducia nei confronti degli altri soggetti di Terzo Settore, nei confron-
ti delle istituzioni e nei confronti di quello che abbiamo definito il task 
environment, cioè l’ambiente di riferimento delle organizzazioni di cui 
sono responsabili, rappresentato da: i partiti politici, le organizzazioni 
religiose, le aziende di mercato, i sindacati, il mondo dei mass-media, 
le famiglie e i singoli cittadini, per verificare se esista una correlazio-
ne fra questi elementi.

2. I principali risultati

Le culture 2.1 

Da una precedente indagine (Donati, Colozzi (a cura di), 2004a; Do-
nati, Colozzi (a cura di), 2004b) è emerso che le OTS non sono omoge-
nee sotto il profilo culturale, in particolare per quanto riguarda la con-
cezione del ruolo che svolgono per la società e la visione dei rapporti 
che dovrebbero intercorrere con lo Stato e con il mercato. Si è rilevata, 
anzi, la presenza di tre orientamenti fortemente differenziati che ab-
biamo definito:cultura civica o democratica, cultura mercantile o indi-
vidualista e cultura societaria.

La cultura societaria, che avevamo ipotizzato come “tipica” del Ter-
zo Settore, coniuga il valore della solidarietà con quelli dell’impegno 
in prima persona (responsabilità) e dell’autonomia; considera le perso-
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ne con cui si entra in relazione tramite il gruppo innanzitutto non co-
me utenti o clienti o cittadini, ma come persone con cui condividere un 
problema, che devono essere aiutate a trovare in sé e nell’ambiente di 
riferimento le risorse per affrontarlo e risolverlo secondo una logica 
di empowerment che adotta come criterio di riferimento il principio di 
sussidiarietà (Bortoli, Folgheraiter, 2002; Donati, Colozzi (a cura di), 
2005). Questa cultura è risultata condivisa da un terzo abbondante de-
gli associati ai diversi tipi di organizzazione e raggiunge valori percen-
tuali anche più alti fra i membri delle Organizzazioni di volontariato, 
ma non è l’unica né la più diffusa. Una minoranza ha mostrato di ri-
ferirsi ad una cultura “mercantile”, più attenta ai problemi della liber-
tà individuale e della efficienza ed economicità delle risposte ai biso-
gni, della flessibilità, della soddisfazione di bisogni cui lo Stato non è 
in grado di rispondere. Il gruppo più consistente, però, ha evidenziato 
l’adesione ad una cultura “civica”, che si riconosce nei valori che fonda-
no lo Stato sociale e che concepisce il Terzo Settore come un mezzo per 
aiutare lo Stato a garantire meglio e in modo più equo i diritti sociali 
della cittadinanza o come stimolo nei confronti dello Stato perché rico-
nosca nuovi diritti e risponda a nuovi bisogni (cultura democratica).

La ricerca ha riscontrato che anche tra i leader esistono questi 
orientamenti culturali e che la loro distribuzione è molto simile a quel-
la emersa dall’indagine sulla cultura degli associati. È un dato che 
può essere letto a sostegno dell’ipotesi secondo cui le differenze cultu-
rali tra le organizzazioni dipendano in modo significativo dalla cultu-
ra dei loro leader. 

Leadership e valorizzazione del CS 2.2 

 Passiamo al blocco di informazioni che riguardava il tema del CS. 
Questo concetto sintetizza due aspetti che vanno analiticamente di-
stinti: da una parte i legami di sostegno reciproco che esistono o che 
si creano tra un insieme di persone; d’altra parte, l’atteggiamento di 
fiducia che si ha nei confronti di persone, ambienti o istituzioni con i 
quali non si è direttamente legati.

Per quanto riguarda il primo aspetto, un obiettivo della ricerca era 
la verifica dell’ipotesi se la capacità delle OTS di produrre CS associa-
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tivo non dipendesse anche dallo “stile” di leadership, cioè dal modo in 
cui i responsabili intendono il loro ruolo e gestiscono le relazioni con 
gli altri membri dell’organizzazione. Sotto questo profilo possiamo di-
re che solo una minoranza esigua dei leader intervistati intende il pro-
prio ruolo in chiave burocratica e non sembra consapevole dell’impor-
tanza che ha, nell’ambito delle OTS, la capacità di creare legami di 
sostegno reciproco o di amicizia. Tuttavia, la capacità di produrre CS 
associativo non è così diffusa. Concretamente solo una minoranza con-
sistente dei leader, che nel caso delle Organizzazioni di volontariato di-
venta maggioranza, riesce realmente a creare CS associativo. La dif-
ferenza tra intenzioni e capacità non smentisce l’ipotesi avanzata ma 
invita ad approfondire ulteriormente il tema dello “stile” di leadership 
per capire meglio quale sia l’incidenza delle “doti” personali dei leader 
e quanto contino la loro cultura del Terzo Settore e le modalità concre-
te con cui gestiscono le organizzazioni di cui sono responsabili, ma an-
che variabili “dure”, come la dimensione dell’organizzazione, il numero 
dei dipendenti rispetto ai volontari, ecc.

La seconda dimensione del CS è la fiducia. Rispetto ad essa il primo 
dato che emerge è che il nostro campione mediamente presenta un mo-
dello di fiducia che rispecchia fondamentalmente quello della società 
italiana, su livelli più alti. In altre parole, come gli italiani in genere, i 
leader delle OTS hanno una fiducia molto alta nei confronti delle fami-
glie, una fiducia forte nei confronti del Terzo Settore nel suo comples-
so, una fiducia limitata nei confronti delle imprese, dei mass media e, 
soprattutto, delle istituzioni politiche nazionali. I punteggi con cui ab-
biamo misurato il grado di fiducia nei diversi soggetti, però, raggiun-
gono valori più alti di quelli prodotti dall’analoga domanda rivolta ad 
un campione rappresentativo della popolazione italiana e ad un cam-
pione di persone impegnate nel Terzo Settore. Naturalmente anche per 
la fiducia il modello medio nasconde differenze abbastanza pronuncia-
te che, ancora una volta, sembrano correlarsi in modo significativo al 
percorso biografico dei leader e al loro orientamento culturale. I leader 
che hanno una cultura societaria e che in maggioranza provengono da 
altre esperienze di Terzo Settore hanno molta fiducia nella società ci-
vile e nella gente in generale, hanno uno stile di leadership che tende 
a creare legami fiduciari all’interno dell’organizzazione e tra le OTS, 
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ma ne hanno poca nei confronti di alcuni attori del sistema politico ed 
economico. Quelli che hanno una cultura civica e provengono da espe-
rienze politiche o istituzionali, invece, hanno molta fiducia nel sistema 
politico, un livello di fiducia nella società civile più basso e non sempre 
il loro stile di leadership si basa sulla fiducia e tende a creare relazioni 
fiduciarie tra i membri. Infine, l’orientamento mercantile sembra asso-
ciasi ad una fiducia molto alta nei confronti delle famiglie e degli en-
ti pubblici, non in quanto gestori di servizi, ma in quanto finanziatori 
degli stessi. Chi condivide questo orientamento sembra anche più pro-
penso ad un approccio “contingentista” che adatta lo stile di leadership 
alle situazioni e non considera prioritaria l’esigenza di creare fiducia e 
amicizia tra i membri dell’organizzazione.

3. Conclusioni

Correndo il rischio di una eccessiva semplificazione, cerchiamo di 
sintetizzare i diversi identikit di OTS, emersi in questa ricerca esplo-
rativa attraverso gli “occhi” della loro dirigenza.

Il volontariato, pur molto differenziato al suo interno, esprime in 
maggioranza un codice culturale e organizzativo che esalta le quali-
tà generative del legame sociale. È entro le Organizzazioni di volonta-
riato che si osserva una capacità di generare amicizia e fiducia, tra i 
membri e con l’esterno, che nelle altre OTS non è così spiccata e nep-
pure ricercata. Questa capacità si estrinseca anche in una forte fidu-
cia verso l’“altro generalizzato”. Il volontariato esprime così un “codi-
ce” culturale e organizzativo fortemente produttivo di legame sociale, 
in quanto appare guidato dal “valore” del dono e della gratuità verso 
l’altro. Questo valore-guida si esplicita in una fiducia molto elevata nei 
confronti delle istituzioni ecclesiali, ma anche verso il sistema politico-
istituzionale e, in misura maggiore delle altre tipologie di OTS, verso 
i singoli cittadini e le famiglie. 

Il codice culturale e organizzativo della COS è molto differente dal 
precedente. Sembra trattarsi di un mondo dove l’amicizia tra i mem-
bri non è così necessaria come per il volontariato, mentre rimane mol-
to importante il valore della fiducia reciproca, quasi che il mondo co-
operativo rappresentasse un contro-modello di società o una “nicchia” 
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con regole proprie. I valori emergenti sembrano essere quelli del “saper 
fare”, della competenza professionale e del lavoro; valori che tendono a 
portare le COS sempre più nettamente entro la sfera dell’organizzazio-
ne di impresa e a misurarsi con i criteri di qualità che tale organizza-
zione impone, cioè l’efficienza e l’efficacia. Anche il mondo della COS, 
però, è molto differenziato internamente, in base alle diverse culture 
dei responsabili, per cui l’esito finale rimane aperto ad una più forte 
differenziazione interna. A testimonianza della forte spinta “lavoristi-
ca” e “funzionalistica”, comunque, sta la percezione del futuro del Ter-
zo Settore tutta giocata sul dare nuova occupazione e nel diventare si-
mile al mercato.

Le APS elaborano un codice culturale e organizzativo ancora diver-
so, basato su un CS interno che si vuole amicale, ma che non presuppo-
ne fiducia generalizzata. Il valore di base di questo mondo pare essere 
l’interesse personale, nel senso di trovare persone che condividano gli 
stessi interessi. Si evidenzia, quindi, una sorta di logica di “club” pro-
babilmente molto presente nelle associazioni sportive e culturali e me-
no attiva in quelle più operative verso l’esterno. Le relazioni con i vari 
soggetti (imprese, partiti politici, enti pubblici) esistono e sono conside-
rate importanti, però non vengono cercate come bene in sé ma in mo-
do strumentale, quasi a cercare nuovi sponsor che permettano la rea-
lizzazione dei progetti associativi. 

Il richiamo più forte è: il Terzo Settore non riesce ancora ad essere 
all’altezza di ciò che può realmente creare e pertanto bisogna ripensa-
re il ruolo della leadership manageriale.

In estrema sintesi, dalla nostra ricerca emerge un’immagine del 
Terzo Settore estremamente differenziata rispetto alla capacità di cre-
are capitale sociale, tanto da mettere in dubbio la stessa opportunità 
di utilizzare un termine sintetico come Terzo Settore per indicare una 
realtà che forse non è più omogenea e che, quindi, non può essere va-
lutata con gli stessi criteri. Forse non esiste più un solo Terzo Settore, 
bensì un vero e proprio pluriverso di organizzazioni che tendono ver-
so configurazioni organizzative, culturali e funzionali molto diverse, 
se non reciprocamente quasi incompatibili, o comunque in forte ten-
sione reciproca. L’impressione è che il Terzo Settore stia andando ver-
so una spaccatura interna e, quindi, verso una crisi degli organismi di 



30

CULTURE E STILI DI LEADERSHIP DEL TERZO SETTORE

rappresentazione del Terzo Settore stesso, che deve essere quanto pri-
ma sanata.

Riferimenti bibliografici

Bortoli, B., Folgheraiter, F., (2002), Empowerment, in “Lavoro So-
ciale”, n. 2, pp. 273-281

Colozzi, I., (2006), Terzo settore e qualità dei servizi, in “Lavoro socia-
le”, vol. 6, n. 3, pp. 411-419

Colozzi, I., Prandini, R. (a cura di), (2008), I leader del terzo setto-
re. Percorsi biografici, culture e stili di leadership, Franco Angeli, 
Milano 

Donati, P., Colozzi, I., (a cura di), (2004a), Il Terzo settore in Italia. 
Culture e pratiche, Franco Angeli, Milano 

Donati, P., Colozzi, I. (a cura di), (2004b), Il privato sociale che emer-
ge: realtà e dilemmi, Il Mulino, Bologna 

Donati, P., Colozzi, I. (a cura di), (2005), La sussidiarietà. Che cos’è 
e come funziona, Carocci, Roma 

Donati, P., Colozzi, I. (a cura di), (2006), Terzo settore e valorizzazio-
ne del capitale sociale in Italia: luoghi e attori, Franco Angeli, Mi-
lano

Donati, P., Colozzi, I. (a cura di), (2007), Terzo settore mondi vitali e 
capitale sociale, Franco Angeli, Milano



31

Investire sulla qualità: il capitale umano

di Giorgio Vittadini
Presidente Fondazione per la Sussidiarietà – Università degli Studi 
Milano “Bicocca” 

Con la mia relazione introdurrò alcuni spunti che aiutino a capi-
re perché il tema del capitale umano è particolarmente cruciale per il 
Terzo Settore.

Inoltre, illustrerò alcune evidenze internazionali e nazionali sull’im-
portanza del capitale umano per lo sviluppo e la distribuzione del red-
dito e della ricchezza. Mi soffermerò poi sulla situazione italiana e con-
cluderò con alcune indicazioni utili per le politiche per lo sviluppo della 
formazione e del capitale umano.

Secondo il Censimento dell’Industria e dei Servizi del 2001 (tab. 1 – 
Il settore non-profit nel Censimento 2001), il comparto del settore non 
profit impiega 592.791 persone e risulta quindi uno dei più importan-
ti dal punto di vista occupazionale. Se andiamo inoltre a vedere il po-
sizionamento settoriale di queste realtà, notiamo che si trovano per il 
94,7% (dati 2006) nel settore dei servizi – contro il 57% della media na-
zionale, dove l’importanza del capitale umano è preponderante.

Tab. 1 – Il settore non-profit nel Censimento 2001
Fonte: Istat, Censimento Industria e Servizi, 2001

Il settore non-profit nel Censimento 2001

Istituzioni Dipendenti Collabor. Interinali Totale
Numero Unità loc. contin.

01 - Agricoltura, caccia e relativi servizi 488 551 5.013 182 5 5.200
02 - Silvicoltura e servizi connessi 12 12 9 11 0 20
20 - Industria del legno e prodotti in legno 5 5 53 1 1 55
22 - Editoria e stampa 74 152 1.011 99 1 1.111
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26 - Prodotti della lavorazione di minerali non metalliferi 6 12 124 5 0 129
52 - Commercio al dettaglio e riparazioni 33 78 363 40 9 412
55 - Alberghi e Ristoranti 219 319 2.020 160 8 2.188
66 - Assicurazioni e Fondi pensione 743 808 2.031 384 53 2.468
73 - Ricerca e sviluppo 2.235 2.313 4.591 1.985 85 6.661
74 - Altre attività professionali ed imprenditoriali 43 49 1.659 16 0 1.675
80 - Istruzione 8.914 11.120 103.483 21.461 548 125.492
85 - Sanità e altri servizi sociali 26.938 32.315 259.867 23.275 1.261 284.403
91 - Attività di organizzazioni associative n.c.a. 99.483 107.719 78.337 29.050 860 108.247
92 - Attività ricreative, culturali e sportive 96.024 97.875 29.920 23.848 912 54.680
93 - Altre attività dei servizi 15 16 42 8 0 50

Totale Istituzioni non-profit 235.232 235.344 488.523 100.525 3.743 592.791

In un momento in cui il settore industriale, inevitabilmente, riduce 
l’occupazione, se si vogliono, nel lungo periodo, garantire livelli occu-
pazionali “importanti”, il Terzo Settore è fondamentale, basti pensare 
che tra i servizi assicurati da realtà non-profit, preponderante è il com-
parto della sanità e dell’assistenza, con un 62% del totale degli addetti 
delle imprese sociali. E non è un Terzo Settore marginale relegato ad 
attività secondarie, bensì un Terzo Settore che sempre più diventa fat-
tore fondamentale a garantire quei livelli di welfare che lo Stato non 
riesce più ad assicurare e il privato tenderebbe a trascurare. 

Guardando altri dati si deduce che il saldo totale nazionale (dif-
ferenza tra assunzioni e cessazioni) della domanda di lavoro 2006, 
nel settore privato presenta un +0,9% e un +1,7% nell’impresa socia-
le; prevede di effettuare assunzioni il 23% delle imprese nazionali e il 
55% delle imprese sociali. Questo dice che le imprese sociali e del Ter-
zo Settore sono fondamentali dal punto di vista occupazionale e lo sono 
anche dal punto di vista della qualificazione professionale: il 64% delle 
imprese sociali ritiene che sia fondamentale un’esperienza lavorativa 
pregressa, soprattutto nei settori di “sanità ed assistenza” e l’83% del-
le figure in entrata deve avere un titolo di studio post-obbligo (contro 
il 62% della media nazionale). Si sta parlando quindi di un’occupazio-
ne di alto livello. Infatti, il 57% delle imprese sociali nel 2005 ha effet-
tuato attività di formazione per il proprio personale (mentre la media 



33

GIORGIO VITTADINI

nazionale è del 19%), dato che nei servizi è ancora più elevato e, nelle 
imprese con più di 250 addetti, raggiunge l’80% di imprese che effet-
tuano programmi di formazione.

Queste poche evidenze sottolineano l’esistenza di un’equazione che 
avrà sempre più importanza in futuro:

Terzo Settore = servizi + capitale umano.

Le evidenze negli ultimi cinquant’anni18 mostrano che non si possa 
più pensare ad una crescita economica senza capitale umano (Fig. 1 – 
Impatto del Capitale Umano sulla produttività), come mostra la Scuola 
di Chicago, con autori come Becker e Heckman che hanno conseguito 
il premio Nobel per il loro studio su questo tema. Anche se negli ulti-
mi anni prima della crisi tutta l’enfasi degli editorialisti che scrivono 
sulle principali testate nazionali è stata data alla finanza, non c’è al-
cun dubbio che, nel lungo periodo, l’incremento dello sviluppo sia dato 
dalla qualità, dall’occupazione, dal capitale umano.

Fig. 1 - Impatto del Capitale Umano sulla produttività

18  Il concetto di capitale umano introdotto da Smith (1667), Petty (1690), Cantillon (1755), 
Marshall, Fisher e Gini, si è poi sviluppato durante la Seconda Metà del XX Secolo con Min-
cer (1958, 1970 – Reddito atteso funzione anni scuola) e Becker (1962, 1964 – Funzione anni 
scuola e formazione professionale). Inoltre, ne è stata data una stima monetaria da Cantillon, 
Engel (1883), Kendrick (1976), Eisner (1985 – Approccio retrospettico del capitale umano come 
funzione costo produzione) e Joregensen & Fraumeni (1979 – Approccio retrospettico del capi-
tale umano come valore presente nel reddito atteso).
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La crisi attuale fa emergere ancor più che in passato l’importanza 
degli elementi che impattano sulla produttività: la diffusione della ri-
cerca scientifica e tecnologica, la diffusione delle tecnologie sviluppate 
nell’impresa, l’impatto dei distretti, ma anche - forse qui è il tema che 
ci riguarda di più – delle capacità relazionali, tutti aspetti in cui l’in-
vestimento in capitale umano è fondamentale.

I dati dell’OCSE (2005) mostrano il nesso positivo tra PIL e investi-
mento in capitale umano; quest’ultimo può avvenire in:

istruzione scolastica e universitaria;− 
investimento sul sistema di formazione professionale (gene-− 
rica e specifica);
investimento in informazioni sul sistema economico (prezzi, − 
salari, cambi, andamento titoli e obbligazioni);
investimento in salute.− 

È provato19 anche il nesso tra la qualità di apprendimento nei pri-
mi anni e l’istruzione successiva (Fig. 2). La qualità dell’istruzione nei 
primi anni permette un apprendimento che dura nel tempo ed incide 
sul successo nell’istruzione universitaria (Fig. 3).

19  Heckman J.J., Policies to Foster Human Capital, University of California, Berkeley 2003. 
Research in Economics, Elsevier, vol. 54(1), pp. 3-56.

Fig. 2 – Qualità di 
apprendimento e permanenza

(Fonte: Heckman, 2003)

Fig. 3 – Qualità e successo 
istruzione universitaria

(Fonte: Heckman, 2003)



35

GIORGIO VITTADINI

l’incremento di tecnologia (CTO) distrugge il capitale umano (H), per-
ché una nuova tecnologia viene addirittura rigettata quando non si 
hanno persone preparate ad utilizzarla (Fig. 4).

Fig. 4 – Aumento CTO, CU, formazione “on the job”
Fonte: Maggioni (1997)

Una ricerca20 a livello mondiale sullo sviluppo dimostra che è fon-
damentale l’investimento in capitale umano anche per la diminuzione 
delle disuguaglianze sociali (Fig. 5). Quando si pensa ad una politica 
di trasferimenti del FMI e delle istituzioni internazionali senza una 
politica dell’istruzione – come vedremo –, alla fine le diseguaglianze 
aumentano, secondo quell’assunto per cui la formazione e lo sviluppo 
delle capacità intellettive è il fattore che permette in fin dei conti di 
non far tornare le risorse impiegate solo nelle tasche di alcune clas-
si sociali.

20  Mincer, J., (1958), “Investment in Human Capital and Personal Income Distribution”, Jour-
nal of Political Economy, vol. LXVI
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Fig. 5 – Disuguaglianze sociali e capitale umano
Fonte: Mincer (1997)

La situazione dell’Italia rispetto alla spesa in istruzione è duplice: 
da un lato, la scarsa qualità della spesa nel comparto della scuola pri-
maria e secondaria; dall’altro, alla scarsa qualità si aggiunge la ridot-
ta quantità di spesa per l’università.

I dati OCSE 2008 sulla spesa per la scuola primaria e secondaria 
vedono l’Italia ai primissimi posti, con una spesa superiore alla media 
OCSE. Fino all’Università esclusa, il livello di spesa è alto ma quali-
tativamente basso: infatti, per il numero di ore di presenza a scuola 
l’Italia si posiziona al secondo posto rispetto al Cile, tuttavia abbiamo 
dei risultati che mostrano che ci troviamo sotto rispetto alla qualità 
media dei dati OCSE.

Con quello che spendiamo non riusciamo ad arrivare a risultati ele-
vati e, soprattutto, si verificano delle sperequazioni territoriali; que-
sto vuol dire che nonostante la spesa, non si riescono a garantire alti 
livelli qualitativi.

Questa situazione è in parte dovuta al fatto che l’Italia ha dovuto 
sostenere uno sforzo positivo enorme per superare il gap storico, pri-
ma dell’analfabetismo, poi delle elementari e della scuola secondaria 
superiore; ad oggi molta più gente frequenta l’università. Tuttavia non 
abbiamo ancora dei risultati soddisfacenti, cioè siamo ancora sotto ri-
spetto alla media dei grandi paesi: sicuramente è stato fatto uno sfor-
zo per migliorare, ma proprio questa difficoltà di qualità non ci per-
mette ancora di avere un risultato soddisfacente.
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Anche la partecipazione all’università negli anni è migliorata (Tab. 
2), tuttavia il dato clamoroso è che l’Italia è il paese con maggiore di-
spersione di studenti durante l’università, persone che non finiscono 
l’iter intrapreso e ciò si ripercuote anche sul mercato di lavoro.

ISCRITTI IN UNIVERSITÀ (% SUI DIPLOMATI) 
2000 39% 2004 55%
2001 44% 2005 56%
2002 50% 2006 55%
2003 54%

Tab. 2 – Tassi di partecipazione all’istruzione (Dati OCSE)

Anche nella formazione permanente ci troviamo in una posizione 
arretrata, il che significa che non è stato ancora intuito il valore cru-
ciale del capitale umano.

Si investono pochi soldi sull’università, sui dottorati e sui master, 
quindi sull’eccellenza. Mentre per la scuola primaria e secondaria è un 
problema di “come spendiamo”, all’università è anche un problema di 
“quanto spendiamo”.

Ciò comporta una conseguenza negativa sull’occupazione che è me-
no qualificata per istruzione (Fig. 6). Come abbiamo detto prima, in-
vestire in istruzione, significa creare un Terzo Settore sempre meno 
“marginale”.

Fig. 6– Occupazione per livello di istruzione
Fonte: Ok-Tergeist, 2002
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In una ricerca condotta insieme al compianto prof. Dagum sugli 
aspetti legati allo sviluppo del capitale umano e sulla base di una sua 
nuova definizione21, emerge che preponderanti per la determinazione 
del reddito nel ciclo vitale sono, negli USA, aspetti legati alla scolari-
tà, mentre in Italia è la provenienza socio-economica. Si tratta di uno 
degli studi che mostra come il capitale umano in Italia non dipenda 
ancora a sufficienza dall’investimento in istruzione. Negli USA l’in-
vestimento in capitale umano ha effetto sulla ricchezza molto più che 
in Italia, benché negli USA vi siano grandissime differenze etniche e 
grandissime differenze tra ricchi e poveri. Questa è un’evidenza empi-
rica che ci dice una volta in più che la nostra scuola, proprio per quel-
lo che è, non riesce a “valorizzare capaci e meritevoli ancorché privi di 
mezzi”, come dice la nostra Costituzione.

Altri studi longitudinali sostengono che le differenze di sesso sono 
ancora rilevanti: la retribuzione è più determinata dal sesso che non 
dalla carriera scolastica. Questo significa che molte potenzialità del 
mondo delle imprese rimangono inespresse. Anche sotto questo aspet-
to le imprese sociali sono un punto avanzato e lo possono essere sem-
pre di più.

Altri studi mostrano le differenze di sviluppo a livello geografico 
clamorosamente evidenti: se c’è un punto dove la scuola e l’università 
contano è ancora la parte più sviluppata – da un punto di vista econo-
mico – del Paese.

In Italia, l’importanza dell’investimento in capitale umano, soprat-
tutto nelle imprese produttive, nella pubblica amministrazione e nel-
le imprese di Stato, è fortemente sottostimata. Ciò è aggravato dalla 
scarsa attenzione alla qualità.

Studi sintetizzati da Hanushek (2001)22 hanno dimostrato la man-
canza di una relazione sistematica tra risorse e performance degli 
studenti negli USA, nei Paesi in via di sviluppo e negli altri Paesi del 

21  Il capitale umano inteso da un punto di vista “economico” è un costrutto multidimensionale 
non osservabile generato dall’investimento in istruzione, formazione, salute (e dal contesto fa-
miliare e socio economico) tale da comportare un effetto sulla produttività, osservabile dal red-
dito da lavoro nel ciclo vitale.
22  Hanushek, E., A., Kim, D., (1995), Schooling, Labor Force Quality and Economic Growth, 
NBER, Working paper 5399; Hanushek, E., A., (2001), Deconstructing RAND, Education Next, 
http://www.educationnext.org/2001sp/65.html
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mondo. Una vasta letteratura sulla relazione tra risorse e risultati di-
mostra inoltre che, ad ogni livello di spesa, un ulteriore incremento 
della stessa non porta generalmente a un aumento delle performance 
scolastiche degli studenti. Come osserva Hanushek (2003)23 “… it’s not 
entirely surprising that we don’t see student performance going up when 
we spend more, because none of our policies and organization in schools 
pays attention to output or performance”. L’autore, dopo lunghi anni di 
studi ed esperienze, è giunto alla conclusione che l’aspetto più impor-
tante per gli apprendimenti è costituito dagli insegnanti e, soprattut-
to, dalla qualità degli insegnanti.

Secondo Wosmman24 la qualità degli apprendimenti è legata a: va-
lutazione dello studente oggettiva e comparabile, autonomia delle scuo-
le nell’assunzione dei docenti, nelle scelte finanziarie e nella determi-
nazione dei programmi.

Quello che più servirebbe quindi è che fosse valorizzata l’autonomia 
delle scuole, della loro capacità di auto-organizzazione e che poi fosse-
ro fatti controlli centrali, mentre un sistema burocratizzato come il no-
stro non prevede nemmeno una valutazione della qualità. Gli stipendi 
degli insegnanti sono i più bassi del mondo; il 97% della spesa è centra-
lizzata, i presidi non hanno alcuna autonomia nel gestire i fondi, l’as-
sunzione degli insegnanti e la loro carriera prescinde dalla qualità. 

Se si vuole investire in capitale umano, dobbiamo valorizzare – co-
me in qualunque settore – la capacità di auto-organizzazione della so-
cietà, da un certo punto di vista, sia nella scuola pubblica, che in quel-
la privata, è necessario valorizzare – un po’ come nel Terzo Settore 
– l’ideale, la capacità di auto-organizzazione, il merito, tutte cose che 
dovrebbero far parte di un sistema che ha a che fare con la persona.

Tutto questo sarebbe inutile se l’investimento in capitale umano 
non recuperasse parole come “desiderio, educazione, ideale”, che, a mio 
parere, sono alla base dello sviluppo del Terzo Settore, dell’economia 

23  Hanushek, E., A., (2003), Lack of Incentives a Fundamental Problem in Education?, An in-
terview with Dr. Eric A. Hanushek, By George A. Clowes, http://www.aaeteachers.org/newslet-
ters/maynews03.pdf
24  Wossman L., The Complementary of Central Exams and School Autonomy: Economic Theo-
ry and International Evidence, in Institutional Models in Education, a cura di Gori E., Vidoni 
D., Hanushek E., Glenn C.L., Ed. Wolf Legal Publishers, 2006.
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civile e anche del capitale umano: ideali pluralisti, senza i quali, an-
che parlare di capitale umano in termini tecnici fa finire l’argomento 
come finisce la finanza, una tecnica senza anima. Mentre, quando la 
persona è al centro del fattore educativo e produttivo, porta anche una 
capacità di innovazione che è fondamentale. 

In questi momenti di crisi di una finanza considerata come un toc-
casana per anni al di fuori di un sistema di valori, noi dovremmo ri-
vendicare questo non solo per il Terzo Settore ma per tutta la società.
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Comunicare la qualità nel sociale

di Alberto Contri*
Presidente Fondazione Pubblicità Progresso

Dal 1998 sono presidente di Fondazione Pubblicità Progresso, un’as-
sociazione trasformata in fondazione da qualche anno, esistente tutta-
via dal 1971, che si configura come caso unico al mondo di principio di 
sussidiarietà, in quanto essa realizza la migliore comunicazione socia-
le del nostro paese. Proprio in questo senso, ultimamente è stata effet-
tuata una campagna di prevenzione degli incidenti sul lavoro, tema di 
cui nessuno si era ancora occupato da questo punto di vista, partendo 
dagli spunti forniti dal Presidente della Repubblica; una volta realiz-
zata, questa campagna ha avuto il patronato del Presidente della Re-
pubblica e il patrocinio del Presidente del Consiglio nonché del Mini-
stero del Lavoro, scegliendo così di utilizzare la campagna realizzata 
da Fondazione Pubblicità Progresso invece di farne loro una propria.

Per analizzare al meglio il linguaggio della comunicazione sociale, 
le idee possono essere accompagnate dalle immagini, attraverso la vi-
sione di pubblicità realizzate di recente.

Partendo dal primo filmato (spot della New Megane 2.0 dci) si de-
duce che una delle crisi davanti cui oggi ci troviamo è chiaramente il 
problema della scarsità del petrolio: le case automobilistiche comincia-
no a rappresentare la benzina come un “mostro cattivo” che insegue le 
persone; la soluzione proposta da parte della casa automobilistica in 
questa reclame, in difesa del cittadino, è quella di realizzare un’auto-
mobile con consumi inferiori a quelli attuali. 

Il compito dei pubblicitari si basa sostanzialmente sul lavoro di un 
grande psicologo americano ovvero la “scala dei bisogni” di Maslow: ol-
tre ai bisogni primari esistono anche bisogni relativamente secondari 

* Testo non rivisto dall’autore
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quali il principio di identità, il principio di appartenenza e il principio 
di emulazione. In questo senso, la campagna pubblicitaria della Peuge-
ot 206 propone la figura di un ragazzo indiano povero che pur di ren-
dere la propria auto assomigliante alla Peugeot 206, per sentirsi par-
te di un gruppo sociale, finisce per distruggerla.

Un altro strumento utilizzato dai pubblicitari oggi è l’utilizzo del-
la tecnica del cartone animato: nella pubblicità della Honda Diesel, 
una grande casa automobilistica al fine di vendere i nuovi motori die-
sel non inquinanti, li fa risultare vincitori nel confronto con i moto-
ri vecchi, a loro volta rappresentati da mostri volanti. Ne deriva che 
l’ambiente è chiaramente uno dei temi sociali che al momento cattu-
ra più attenzione: infatti, anche nella reclame di Prius Hybrid, si par-
la in senso lato della pratica del “non sporcare” attraverso l’immagi-
ne è di una persona su un’auto, la quale risparmia il 47% di energia, 
che impedisce visivamente di buttare via il fazzoletto dal finestrino ad 
un’altra auto.

Queste pubblicità ci danno conferma del tentativo da parte delle 
grandi imprese di comunicare un nuovo “sistema di valori” che vada 
a sostituire (o, quantomeno, provi a sostituire un “sistema di valori” 
che non c’è più). La campagna pubblicitaria di Telecom Italia, seppu-
re da un punto di vista tecnico è semplicemente ammirabile, dal pun-
to di vista dei contenuti è invece criticabile: nonostante la figura prin-
cipale sia quella del Mahatma Gandhi, la sostanza della campagna 
pubblicitaria sembra essere quella di voler comunicare che l’importan-
te è possedere un cellulare, piuttosto che i valori di pace del testimo-
nial stesso.

Un altro tentativo clamoroso di vendere un’auto tramite il sociale è 
la pubblicità della Cinquecento Fiat, scritta personalmente da Sergio 
Marchionne (amministratore delegato del Gruppo Fiat): anche que-
sta reclame è molto interessante da un punto di vista tecnico, poiché 
si tratta di un netto tentativo di vendere la storia del paese, all’inter-
no della quale possono rientrare, tuttavia, anche delle cose, a mio pa-
rere, opinabili.

Il filone della c.d. “Responsabilità Sociale d’Impresa”, su cui tanti 
oggi stanno puntando, permette di analizzare la comunicazione pub-
blicitaria realizzata non da un’associazione non-profit, bensì da sogget-
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ti imprenditoriali for-profit. Ad esempio, SWR Television ha realizzato 
una pubblicità sociale incentrata sui bambini come utenti della televi-
sione: è molto importante che oggi una televisione si preoccupi di che 
cosa vedono i bambini, dato che i sociologi dimostrano che un bambino 
che guarda la televisione vede 14.000 atti di uccisione in un anno.

Sempre nell’ambito della Responsabilità Sociale d’Impresa, un’al-
tra pubblicità veramente molto gradevole è quella della Heineken, da-
to che si tratta di un’azienda che vende birra che promuove il suo pro-
dotto ma al contempo comunica di prestare attenzione alla quantità di 
prodotto consumato. 

Un’altra campagna pubblicitaria molto bella che ha vinto il festival 
degli spot pubblicitari dello scorso anno (2007) di Cannes (su 5.000 
concorrenti) è quello di Dove, “Per la Bellezza autentica”: si tratta di 
una reclame che inizialmente era stata realizzata solo per internet, 
poi è stato premiato dalla giuria e successivamente è stato fatto pas-
sare in televisione.

Epuron ha invece messo al centro della propria pubblicità un disa-
bile che, sentendosi molto solo, utilizza come modalità per relazionarsi 
ad altri individui degli scherzi “a tema”, ovvero tutti inerenti al “ven-
to”: la morale dello spot è che la potenza del “gigante” può essere sfrut-
tata al meglio e ne può derivare un grandissimo vantaggio per tutti, 
piuttosto che essere considerata un disturbo.

Al contrario, Telecom Argentina per promuovere la sua offerta di 
connessione a banda larga ha scelto il meccanismo ironico della rac-
colta fondi (“Todos por un pelo”). Un altro spot che fa uso dell’ironia, 
questa volta però con l’obiettivo di sensibilizzazione per le tematiche 
ambientali, è quello della campagna “No excuse” di MTV, dove una ra-
gazza, nonostante la sua camera si stia riempiendo d’acqua, non smet-
te di parlare al cellulare se non all’ultimo momento. Sempre sul tema 
dell’acqua, una regista indiana di cinema ha fatto una splendida pub-
blicità per una società di investimenti privati nel campo degli acque-
dotti la quale suggerisce che ognuno deve poter avere la sua porzione 
di acqua necessaria per vivere.

Rimanendo sulla tematica ambientale, la reclame di “Puliamo il 
mondo” nelle città italiane è uno dei pochi spot italiani che riesce ad 
essere ironico.
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Infine, le ultime due pubblicità sono prese da “Ballarò”, trasmissio-
ne di Rai2 che ha realizzato spot a tema in ogni puntata (uno è sui c.d. 
“bamboccioni”, mentre l’altro sugli italiani e sulla loro abitudine a non 
fare niente senza la propria macchina).

La qualità nella comunicazione è una cosa molto difficile, sia nel 
campo pubblicitario stretto delle aziende ma anche in quello della co-
municazione sociale. In Italia si sconta un ritardo molto forte su que-
sto settore e la Fondazione Pubblicità Progresso si sta prodigando af-
finché anche la comunicazione riesca a trovare il modo migliore per 
trasmettere i valori che ne stanno dietro, sia da parte delle imprese 
sia da parte del Terzo Settore.

Attraverso questi buoni esempi di pubblicità, credo che si possa ave-
re un minimo in più di speranza di riuscire a fare qualcosa di buono 
anche nel campo della comunicazione sociale.



Seconda Sessione
- 

Misurare e valutare 
la qualità nel Terzo Settore
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Un problema di priorità: il dibattito sul valore 
prodotto dalle organizzazioni di Terzo Settore

di Luca Fazzi
Università di Trento - Euricse

1. Introduzione 

Il tema del valore prodotto dalle organizzazioni di Terzo Settore 
(OTS) è attualmente oggetto di crescente attenzione da parte di una 
pluralità di attori. Questo interesse sta promovendo un dibattito mol-
to articolato. Tale dibattito è caratterizzato tuttavia oggi in larga par-
te da una serie di interrogativi che solo in parte riescono a dare conto 
della sua complessità. Ogni considerazione relativa al tema del valo-
re di un prodotto può essere caratterizzata da elementi programma-
tici (normativi) e da elementi tecnologici (operativi). Gli elementi pro-
grammatici si riferiscono alle idee che definiscono la missione delle 
diverse pratiche di rilevazione e valutazione del valore e che mettono 
le stesse in rapporto con i fini di un sistema più esteso che riguarda 
la sfera politica. È su questo livello che prende forma nel dibattito po-
litico un’ideale astratto di valore di un prodotto. Gli elementi tecnolo-
gici delle pratiche di rilevazione del valore d un prodotto sono invece 
dati dalle tecnologie e dalle procedure di codificazione e identificazio-
ne del valore stesso. 

Il dibattito sul valore del prodotto delle OTS deve affrontare oggi 
due problemi: uno di ordine tecnico e l’altro non meno importante di 
ordine politico. Il primo ha a che fare con gli strumenti e le tecniche 
adatte a esprimere un giudizio sul valore prodotto da tali organizza-
zioni; il secondo invece deve affrontare il problema di cosa si deve con-
siderare avere valore e quindi cosa va giudicato. Quale è il rapporto 
tra questi due livelli del dibattito sul valore delle attività svolte dalle 
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OTS? Perché è importante considerare entrambi gli aspetti? Quali so-
no i rischi del prevalere di un approccio rispetto all’altro? 

2. Il problema della valutazione del valore per le OTS 

Le OTS hanno assunto negli ultimi decenni nella gran parte dei 
paesi occidentali una dimensione economico produttiva specifica (De-
fourny e Nyssens, 2008) Nel dibattito internazionale il concetto di non-
profit tradizionale è stato affiancato di conseguenza da quello di “im-
presa sociale”: un termine che fa riferimento non alle organizzazioni 
volontaristiche tradizionali, ma a modelli di organizzazione senza fi-
ne di lucro o con vincoli specifici alla distribuzione degli utili che pro-
ducono in via continuativa e professionalizzata beni e servizi di inte-
resse generale. 

La dimensione economica della produzione di tali beni e servizi im-
plica un naturale sviluppo di considerazioni finalizzate a esprimere 
un giudizio sul valore degli stessi. Da parte degli enti pubblici, in una 
fase di contenimento pesante dei costi, la valutazione del valore ha a 
che fare con l’esigenza di tenere sotto controllo la spesa e questa pres-
sione si fa sentire molto forte nei sistemi nazionali in cui le OTS di-
pendono in modo significativo dal finanziamento pubblico (Ascoli e 
colleghi, 2002). Esistono tuttavia anche considerazioni che spingono 
a sviluppare una riflessione su questo tema al fine di promuovere un 
maggiore interesse da parte delle imprese e dei privati verso il finan-
ziamento delle OTS. L’esempio americano e in parte anche inglese evi-
denzia come molte imprese possono trovare attrattivi gli investimen-
ti a sostegno di attività gestite da OTS (Mendell e Nogales, 2008). Il 
problema delle informazioni diventa pertanto cruciale, perché per po-
tere funzionare i mercati richiedono strutture informative accessibi-
li e comparabili. Per incentivare gli investimenti è necessario disporre 
dunque di sistemi informativi capaci di catturare il valore delle attivi-
tà svolte. In questo quadro si pone il problema di come attribuire va-
lore a prodotti che spesso hanno una forte connotazione immateriale 
e i cui benefici sono sia diretti e immediatamente visibili che indiret-
ti e non espliciti. 

Esistono due linee di pensiero attraverso le quali vengono affronta-
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ti questi problemi.
La prima mira a individuare una serie di strumenti e metodologie 

in grado di cogliere il valore sociale delle attività delle OTS. A sua vol-
ta, questo filone di riflessione si distingue in un approccio finalizzato 
a identificare e soppesare i generici benefici sociali delle attività svolte 
e uno che invece si propone di identificare e dare peso ai risultati so-
ciali che distinguono la performance delle OTS da quella di altre for-
me di impresa (pubblica e for-profit). 

La seconda linea di pensiero che cerca di fornire risposte al proble-
ma del come attribuire valore alle attività svolte dalle OTS si occupa 
invece delle funzioni che tali organizzazioni possono svolgere nell’am-
bito dei sistemi economici e sociali contemporanei. Il focus della rifles-
sione non riguarda pertanto solo o tanto gli strumenti e gli indicatori 
del valore sociale bensì il ruolo delle OTS e partendo da ciò le determi-
nanti e i fattori necessari allo svolgimento dello stesso. 

Si possono denominare questi due filoni di pensiero rispettivamen-
te approccio tecnico e approccio politico al problema del valore prodot-
to dalle OTS. 

3. L’approccio tecnico 

L’approccio tecnico si confronta con il problema di come può essere 
catturato il valore sociale delle attività delle OTS. Il concetto di valore 
sociale non riguarda di principio solo l’attività delle OTS. La diffusio-
ne della social accountability e della CSR (Corporate Social Responsibi-
lity) indica come il tema del valore sociale sia considerato ormai a pie-
no titolo un elemento di vantaggio competitivo e di necessità strategica 
anche per molte imprese profit. Il valore sociale viene valutato in ge-
nere attraverso set di indicatori e insiemi di procedure che seleziona-
no azioni o risultati individuati come socialmente rilevanti o benefici 
tangibili per alcuni portatori di interesse delle imprese. La letteratura 
specialistica evidenzia il crescente interesse verso lo sviluppo e l’inte-
grazione di nuovi strumenti per la rilevazione e la misurazione di tale 
valore (Paton, 2003). Ad esempio un focus tipico di questo approccio ri-
guarda il modo attraverso le quale le imprese distribuiscono il proprio 
reddito riequilibrando le esigenze del profitto degli azionisti con quelle 



50

UN PROBLEMA DI PRIORITÀ: IL DIBATTITO SUL VALORE PRODOTTO DALLE ORGANIZZAZIONI DI TERZO SETTORE

di un minimo livello di equità per gli altri portatori di interesse. 
Di recente lo sforzo per valutare il valore prodotto dalle OTS è sta-

to istituzionalizzato dall’Office of the Third Sector britannico che ha 
avviato per il triennio 2008-2011 un nuovo progetto denominato SROI 
(Social Return on Investment) (Scholten e colleghi, 2006). SROI è uno 
strumento che aiuta le OTS a misurare e rendicontare il valore eco-
nomico sociale e ambientale. Il fine di tale strumento è quello di for-
nire una misura monetaria delle attività svolte dalle OTS in termini 
di impatto al fine di promuovere e facilitare gli investimenti da par-
te del mercato. L’aspirazione consiste nel favorire le condizioni per un 
finanziamento privato di medio lungo periodo che possa integrare in 
modo significativo il finanziamento proveniente dagli enti locali nel-
lo sviluppo di iniziative sociali e comunitarie. È stato anche costitui-
to un European SROI network (ESOIN) e si è tento a Manchester lo 
scorso non un primo meeting annuale a cui hanno partecipato rappre-
sentanti di quasi tutti paesi europei. Attualmente lo strumento è sta-
to reso disponibile anche in formato elettronico (SROI Online) allo sco-
po di consentire una suo utilizzo anche da parte di organizzazione di 
piccole dimensioni o che possono avere problemi per il finanziamen-
to dell’introduzione accompagnata dello strumento. L’esperienza del-
lo SROI trae spunto da una serie di strumenti sviluppati oltreoceano 
negli Stati Uniti: un altro paese dove il finanziamento delle OTS vede 
le imprese e le fondazioni filantropiche in prima fila. REDF è il ventu-
re philanthropy fund americano che tra i primi a promosso la diffusio-
ne di strumenti di misurazione e rendicontazione del valore delle OTS 
quali il Social Impact Reports o l’OASIS (the ongoing assessment of So-
cial Impact). Anche nel caso di REDF la motivazione per la diffusione 
di strumenti di social accountability è rappresentata dalla convinzio-
ne che le OTS possono migliorare il proprio business influenzando fi-
nanziatori compratori e acquirenti in modo direttamente proporziona-
le alla propria capacità di misurare economicamente l’impatto sociale 
delle attività svolte.

In Italia gli studi sull’impatto delle attività delle OTS sono anco-
ra molto lontani dallo sviluppo registrato nei paesi anglosassoni. Il fo-
cus principale è la qualità e non tanto la valutazione dell’impatto delle 
attività svolte (Carpita, 2009). Lo strumento principale utilizzato per 
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valutare il valore sociale delle attività delle OTS è il bilancio sociale 
(Andreaus, 2007). In alcune regioni come la Lombardia, il bilancio so-
ciale è diventato un requisito per l’accreditamento, ma l’impostazione 
del legislatore rimane fortemente inficiata da una visione burocratico 
amministrativa che riduce il potenziale informativo di tale strumen-
to. Il bilancio sociale viene concepito infatti come un elemento infor-
mativo complementare al bilancio economico. I tempi di presentazio-
ne e chiusura del bilancio sociale sono quindi incentrati sull’annualità 
e lo strumento risulta pertanto poco adatto a rendicontare effetti di 
impatto che possono essere rilevati solo dopo la chiusura delle attivi-
tà annuali. 

Anche il più ridotto ruolo della finanza nel sostegno al terzo set-
tore solo molto parzialmente superato dall’apertura di istituti banca-
ri dedicati al finanziamento del nonprofit, come Banca Etica prima e 
Banca Prossima di recente, ha reso verosimilmente meno impellente il 
bisogno di introdurre strumenti di valutazione del valore prodotto e il 
paragone con paesi come la Gran Bretagna o gli Stati Uniti vede per-
tanto l’Italia in posizione di chiaro deficit (Gasparre e Giorgetti, 2008). 
Un aumento di interesse da parte delle fondazione e degli istituti ban-
cari sta lentamente modificando la situazione e nel prossimo futuro 
è probabile che una maggiore attenzione alla valutazione del valore 
prodotto si diffonda anche nel nostro paese. Allo stato attuale, spesso 
si assiste tuttavia alla diffusione di un approccio che crea abbastan-
za confusione relativamente al tema del valore prodotto che vede nel-
la valutazione degli output un corrispettivo della valutazione del valo-
re delle OTS. La valutazione di output si traduce in pratica attraverso 
la formalizzazione di indici di risultato quali ad esempio il numero di 
ore lavorate, il numero di prestazioni erogate, fino a sconfinare in va-
lutazione che sono n realtà di struttura quali il rapporto tra numero 
di operatori e il numero di utenti che viene considerato come un indi-
catore di qualità del prodotto. La valutazione di impatto diversamen-
te è focalizzata sulla valutazione degli esiti e quindi delle conseguenze 
dell’azione sia in termini oggettivi che di giudizio da parte dei benefi-
ciari diretti e indiretti delle azioni. 

La diffusione di una cultura della valutazione di questo genere è 
l’esito dell’incontro tra la tradizione burocratica amministrativa degli 
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enti pubblici nazionali storicamente portati a attribuire alla forma un 
valore implicito di qualità dei servizi e la nuova cultura manageriale 
del controllo che si è affermata a seguito dei processi di riforma della 
pubblica amministrazione a partire dagli anni ‘90. Da questo incontro 
emerge un approccio più attento a problemi di controllo di gestione e 
di definizione di procedure efficienti piuttosto che non a considerazio-
ni relative agli esiti delle attività svolte. 

Considerato il rilevante peso degli enti pubblici nel finanziamento 
delle OTS in Italia e il legame stretto che le stesse intrattengono con 
tali amministrazioni, la diffusone di questa cultura costituisce un ri-
levante ostacolo allo sviluppo di un approccio tecnico al valore basato 
sugli esiti. Inoltre questo approccio sottostima in modo molto forte il 
contributo dei portatori di interesse nell’attribuzione di un giudizio sul 
valore delle attività svolte affidando al sapere dei professionisti pub-
blici e al potere della norma la responsabilità di definire e applicare i 
criteri per produrre beni e servizi di valore. 

4. L’approccio politico 

La forte connotazione tecnocratica di gran parte del dibattito sul 
valore prodotto dalle OTS concentrato a individuare gli strumenti e i 
criteri più appropriati a garantire efficienza e produttività rischia di 
porre in sottofondo un nodo cardine dell’attuale discussione sui possi-
bili sviluppi del terzo settore. È indubbio che per assolvere a compiti e 
responsabilità più strutturati e qualificati quali quelli che si profila-
no con il procedere delle riforme del welfare state e della pubblica am-
ministrazione in generale le OTS devono predisporre e sviluppare mo-
delli di gestione e organizzazione più efficienti trasparenti e finalizzati 
alla produttività rispetto al passato e ancora oggi questo passaggio ri-
sulta per molte organizzazioni piuttosto difficoltoso a causa del preva-
lere di culture professionali di tipo socio educativo, di ideologie di ge-
nerica avversione al mercato e in generale di una storia caratterizzata 
da un forte impegno valoriale a cui non ha fatto sempre da contrappe-
so un parallelo sviluppo organizzativo e gestionale. 

L’evoluzione dell’approccio burocratico manageriale evidenzia tutta-
via chiaramente come il problema principale di valutazione del valore 
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dei beni e servizi prodotti dalle OTS in Italia non è in realtà solo tec-
nico. La tecnica infatti non si legittima di per sé stessa ma ha un va-
lore solo rispetto ai fini che essa persegue (Power, 2002). Nel contesto 
inglese e americano, la discussione sul valore delle OTS non si esau-
risce all’interno del dibattito sulla misurazione del valore economico 
dei risultati sociali delle OTS. Negli Stati Uniti, per tradizione le OTS 
svolgono un ruolo molto importante nella produzione di beni e servizi 
di pubblica utilità, non solo nel settore dei servizi sociali come accade 
in via prevalente in Europa ma anche in altri settori quali la cultura, 
la distribuzione dell’energia elettrica e dell’acqua, la telefonia, eccete-
ra (Fazzi, 2009a). In Gran Bretagna le OTS emergono più di recente 
come soggetti significativi nei processi di produzione di beni e servi-
zi in un quadro politico e normativo che considera le OTS come le isti-
tuzioni per definizione protagoniste dell’affermazione di una terza via 
tra stato e mercato (Amin e colleghi, 2002). Tali organizzazioni sono 
considerate in particolare strumenti privilegiati per sviluppare attivi-
tà economiche attraverso la valorizzazione di fattori immateriali come 
il capitale sociale, la fiducie e la partecipazione dei cittadini (Wilding 
e colleghi, 2006). 

Il problema tecnico del valore da attribuire alle attività svolte dal-
le OTS si inquadra in una cornice di significato politico molto chiara. 
In Italia, al contrario, una discussione sul valore delle OTS nell’ambito 
delle politiche pubbliche e dell’economia e della società più in genera-
le non è fondamentalmente mai decollata e è rimasta limitata nell’am-
bito della discussione scientifica peraltro di cerchie ancora oggi mol-
to ristrette di studiosi. Il recente Libro Verde del welfare, ad esempio, 
dimentica di menzionare quasi completamente il Terzo Settore come 
uno dei pilastri del futuro welfare nazionale e relega le OTS a un ruo-
lo fondamentalmente marginale Anche in passato tuttavia la riflessio-
ne sulle funzioni delle OTS è sempre stata realizzata all’interno di un 
quadro in cui alle stesse non venivano attribuite capacità imprendito-
riali realmente autonome. La L. 328/00 era orientata a razionalizzare 
il sistema territoriale dei servizi sociali in chiave di un maggiore po-
tere di programmazione e controllo dell’ente pubblico e le OTS erano 
chiamate a svolgere un ruolo di compartecipazione soprattutto virtua-
le della costruzione delle politiche di intervento (Colozzi, 2002). Misu-
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re tese alla promozione di tali organizzazioni facilitando il loro acces-
so a capitali di rischio, oppure incentivando i flussi di capitale privato 
verso la realizzazione di iniziative gestite dalle stesse, sono sempre ri-
sultate estranee alla tradizione nazionale. L’idea di fondo sembra per-
manere quella che le OTS vanno utilizzate per razionalizzare la spe-
sa pubblica a livello di enti locali oppure che esse non hanno i requisiti 
per potere agire come soggetti economici veri e propri.

Con queste premesse, il dibattito sul valore delle OTS inevitabil-
mente è portato a risolversi in considerazioni che enfatizzano le di-
mensione tecnica della misurazione del controllo della spesa. Se l’as-
sunto è che le OTS sono erogatori di scarsa qualità o se le funzioni ad 
esse attribuite si risolvono in una compartecipazione alla realizzazio-
ne di un disegno di politica sociale integrata sul territorio secondo mo-
delli tradizionali di intervento, per molti politici e amministratori in 
una fase di drastico contenimento della spesa il problema della valore 
delle attività delle OTS si riassume infatti inevitabilmente nell’esigen-
za di risparmio di risorse e questa impostazione all’interno di un siste-
ma di finanziamento basato su un peso molto forte del soggetto pub-
blico rischia di avere ovviamente conseguenze molto importanti sul 
futuro sviluppo delle OTS. 

Il problema da dibattere e da porre al centro della discussione è se 
questo è l’unico contributo che le OTS possono dare alle politiche pub-
bliche e ai processi di produzione di beni e servizi di pubblico interes-
se, oppure se esse sono in grado di svolgere anche altre funzioni e se a 
tali funzioni è da attribuire un valore specifico. 

In letteratura, le possibili altre funzioni delle OTS sono state lunga-
mente discusse e analizzate (Salamon e colleghi, 2000). Le OTS possono 
ad esempio promuovere la mobilitazione di cittadini e la partecipazione. 
In questo modo, il terzo settore può essere visto come un nuovo e diverso 
sistema di incentivi per l’esercizio della cittadinanza che favorisce l’at-
tivazione di risorse, competenze e capitale sociale in misura aggiuntiva 
rispetto a quella disponibile attraverso le leve del sistema istituzionale 
pubblico (Warren, 2001). Un risultato importante che può essere richie-
sto alle OTS è anche quello di leggere l’evoluzione dei bisogni o fornire 
risposte a gruppi minoritari o particolari di cittadini con esigenze non 
soddisfabili attraverso i programmi standard di intervento. 
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Nella fase attuale questa funzione può essere peraltro particolar-
mente importante perché l’erosione delle risorse pubbliche porta a en-
fatizzare i rischi di immobilismo e di dipendenza nei confronti delle 
preferenze del votante mediano che ostacolano alla radice lo svolgi-
mento di una funzione realmente redistributiva dello Stato e la capaci-
tà dello stesso di focalizzare i bisogni dei gruppi di cittadini che più si 
allontanano dalle caratteristiche dell’elettore medio. I modelli di wel-
fare storicamente più fragili e frammentati come quello italiano sono 
più esposti a tali fenomeni, ma un restringimento del focus rispetto ai 
bisogni si registra in tutti i paesi con tradizione di welfare state. Die-
tro al concetto di “universalismo selettivo” non si profila soltanto un 
assottigliamento del numero degli aventi diritto, ma anche un omolo-
gazione molto forte dei tutelati con gli interessi di rielezione dei go-
vernanti in carica. Il processo di indebolimento delle funzioni redi-
stributive dello Stato richiama dunque l’esigenza di poter disporre di 
una rete di protezione complementare capace sia di dedicare attenzio-
ne a bisogni non percepiti o giudicati non rilevanti ai fini del consen-
so politico che di fornire risposte anche in parte autonome laddove sia 
necessario a situazioni altrimenti destinate a rimanere nell’oblio o ai 
margini dei programmi di intervento principali (Ambrosini e Bocca-
gni, 2008). 

Alle OTS possono essere anche attribuite funzioni di riformulazio-
ne dei modelli esistenti di produzione e erogazione dei servizi, valoriz-
zando le forme proprietarie collettive o la possibilità di pensare i si-
stemi di governance come strumenti di rappresentanza di portatori di 
interesse implicati sia nella produzione che nella fruizione dei servizi 
(Pestoff, 1999; Fazzi, 2007). 

Al variare delle funzioni a cui viene attribuita rilevanza cambiano 
in modo corrispondente anche i criteri di valutazione del valore pro-
dotto dalle OTS. Ad esempio se un elemento reputato importante per 
attribuire valore alle attività delle OTS è la capacità di promuovere 
partecipazione dovrà essere posta attenzione per misurare e rilevare 
la stessa ai meccanismi di governance e al coinvolgimento dei diversi 
portatori di interesse nei processi di produzione e governo dell’organiz-
zazione. Se ad essere valorizzata è invece maggiormente la capacità di 
leggere e rispondere in modo autonomo ai bisogni le variabili da pren-
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dere in considerazione saranno identificate in modo diverso e un for-
te peso dovrà essere attribuito al giudizio dei beneficiari delle attività 
svolte. Un cambiamento di focus incide sulla definizione della qualità 
per le OTS anche nel caso in cui un fine rilevante perseguito da tali 
organizzazioni sia considerato essere l’attivazione di risorse aggiuntive 
rispetto a quelle rese disponibili attraverso i meccanismi dello scam-
bio economico tradizionali, quali ad esempio le donazioni o la messa a 
disposizione di ore di lavoro volontario. 

Il fatto che nell’ambito sia data importanza a alcuni elementi piut-
tosto che ad altri dipende fondamentalmente da considerazioni che si 
collocano a monte del dibattito sulla valutazione e la misurazione tec-
nica del valore (Fazzi, 2009b). Questa parte del dibattito è dunque fon-
damentale per finalizzare gli sforzi di comprensione e valutazione del 
valore del prodotto dalle OTS. Essa rimanda tuttavia a un livello nor-
mativo della discussione che attualmente sembra essere scivolato in 
secondo piano rispetto alle urgenze determinate dal problema del fi-
nanziamento del welfare e dei servizi di pubblico interesse più in gene-
rale. Il rischio è che si imponga dunque nella pratica una cultura del-
la valutazione del valore prodotto dalle OTS dominata esclusivamente 
da preoccupazioni di ordine tecnico che non riescono a focalizzare l’at-
tenzione su quella che è veramente la posta in gioco ossia gli elemen-
ti considerati importanti per il funzionamento socio economico di una 
collettività e il ruolo che le diverse istituzioni possono svolgere per sor-
reggere e promuovere tale funzionamento. 

Questo comporta la necessità di effettuare un ribaltamento concet-
tuale delle priorità dell’analisi sul valore, ristabilendo un ordine più 
logico di quello attualmente dominante (o che rischia di imporsi come 
tale). Questo ordine dovrebbe posizionare al primo posto il dibattito 
sulle funzioni delle OTS e dedurre successivamente da questo punto 
di partenza le conseguenze relative alle dimensioni tecniche del valore 
prodotto dalle stesse. La difficoltà di concettualizzare il tema del valo-
re in un quadro organico è il segnale esplicito del deficit di conoscenze 
e legittimazione di cui ancora oggi soffre la parte più moderna e inno-
vativa del terzo settore nazionale. Il recuperare questo focus costitui-
sce dunque un obiettivo prioritario della futura discussione sul valore 
e sulla qualità del terzo settore. 
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Impatto e prospettive di Basilea 2 
sul Terzo Settore25

di Leonardo Becchetti
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“Bicocca”

Introduzione1. 

La recente crisi dei mercati finanziari ha rivelato come problemi di 
asimmetria informativa intorno a prodotti strutturati con caratteristi-
che complesse, assieme a sistemi di incentivazione non efficaci, posso-
no creare severi conflitti d’interesse tra i diversi stakeholders metten-
do a rischio la sopravvivenza stessa degli intermediari più coinvolti in 
tali operazioni. Questi ultimi risultano essere quelli che maggiormen-
te, nel corso degli ultimi anni, hanno spostato il loro centro di gravità, 
tanto in termini di risorse umane quanto di peso sul totale degli uti-
li, dalla tradizionale attività dei prestiti alla clientela verso quelle di 
intermediazione finanziaria. I recenti avvenimenti confermano la so-
lidità del sistema bancario italiano che aveva assunto nel corso degli 
ultimi anni un atteggiamento più prudente nei confronti dei prodotti 
strutturati, ma rendono urgente una riforma della regolamentazione e 
una rielaborazione del concetto di responsabilità sociale delle banche.

25  Pubblicato su Consumatori, diritti e mercato, 2008, n. 3, pp. 26-45, “Banca e finanza: crisi 
sistemiche e possibili soluzioni”, A. Baranes e L. Becchetti.
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2.  Il nuovo scenario finanziario internazionale: dalla cri-
si dei subprime alle fluttuazioni dei prezzi di petrolio e 
materie prime

La finanza rappresenta da sempre il punto di incontro tra chi ha 
idee imprenditoriali e chi ha le risorse necessarie per finanziarle. Le 
banche, in particolare, hanno storicamente assolto l’importante fun-
zione di raccogliere ed aggregare risparmi presso le famiglie, trasfor-
mare la struttura degli assets, offrire servizi di liquidità e destina-
re i risparmi ricevuti al finanziamento delle attività più redditizie, 
agendo in tale modo da volano per l’economia. In maniera per alcu-
ni versi analoga, le borse valori permettono a imprese e investitori di 
incontrarsi direttamente sui mercati finanziari, creando un altro im-
portante canale di reperimento di fonti di finanziamento in capitale di 
rischio e in obbligazioni. 

L’annullamento dei costi di trasporto delle “merci senza peso” occor-
so con la rivoluzione tecnologica degli ultimi decenni ha globalizzato 
il modo della finanza rendendo più facile il trasferimento di fondi da 
un capo all’altro del pianeta ma anche la trasmissione di instabilità e 
shock. Il sistema finanziario globale ha pertanto vissuto in questi ul-
timi decenni numerose crisi di assestamento che hanno scosso l’econo-
mia mondiale. Ricordiamo tra di esse quella che ha colpito il Sud-Est 
asiatico nel 1997, le altre crisi regionali o nazionali (Russia, Messico, 
Argentina), la bolla della new-economy, per arrivare a quella dei sub-
prime e delle materie prime. Per valutare la portata di quest’ultima 
crisi basti pensare che il FMI stima le possibili perdite legate ai sub-
prime nell’ordine dei 1.000 miliardi di dollari Usa. 

Un caratteristica distintiva della crisi dei subprime è quella di non 
essere esplosa a seguito di scandali, di particolari shock relativi ad una 
crisi economica di un paese o una regione, né ad alcun fenomeno natu-
rale distruttivo (un’inondazione o una siccità che potessero causare un 
aumento dei prezzi dei prodotti agricoli). L’attuale situazione interna-
zionale è interamente endogena e strutturale al sistema finanziario. 

La nuova crisi come quelle precedenti trova le sue cause remote 
nell’enorme quantità di risorse liquide disponibili a livello globale che 
vanno alla ricerca di investimenti redditizi. La creazione di questa ab-



61

LEONARDO BECCHETTI

bondante liquidità è stata in parte favorita da una stagione di politi-
che monetarie espansive durante la quale non sono stati infrequenti 
periodi di tassi d’interesse reali negativi che hanno favorito investi-
menti finanziari con risorse reperite tramite indebitamento.26 L’ecces-
so di domanda e l’offerta di asset finanziari con buone prospettive red-
ditizie, limitata almeno nel breve periodo, genera pertanto fenomeni di 
“inflazione finanziaria” che portano ad aumenti eccezionali del valore 
delle attività finanziarie di volta in volta preferite dagli investitori. 

Il primo episodio di “inflazione finanziaria” è stato quello dell’esplo-
sione dei titoli high-tech sul Nasdaq fino al crollo avviato nel marzo 
2000. Interessante ricordare come, ancora in prossimità del crollo, il 
consenso medio I/B/E/S (ovvero l’insieme degli analisti finanziari in-
ternazionali che fanno previsioni sull’andamento del rapporto prezzo-
utili) implicava tassi di aumento dei profitti medi del 20 percento per 
queste società, profitti d’altronde necessari per rendere ragionevole la 
formulazione di valutazioni elevate dei prezzi attesi dei titoli di socie-
tà che al momento producevano, in maggioranza, solo perdite. Dopo 
la crisi del Nasdaq la liquidità ha alimentato la crescita dei prezzi de-
gli immobili, fino allo scoppio della crisi dei mutui subprime. A segui-
to dell’esplosione della bolla dei mutui americani, la liquidità ha cer-
cato nuove forme di investimento quali il petrolio o le materie prime 
alimentari, causando un aumento significativo dei loro prezzi. Secon-
do un rapporto della Banca Mondiale, e secondo un’opinione condivi-
sa da molti, una delle cause principali dell’aumento dei prezzi dei pro-
dotti agricoli è da ascrivere alla crescente domanda di biocarburanti, 
oltre che alla crescita economica dei paesi emergenti. Prevedendo che 
questo trend proseguirà nel prossimo futuro, molti operatori finanzia-
ri hanno deciso di investire nelle materie prime alimentari e nei corri-
spondenti prodotti derivati. I dati della Banca dei Regolamenti Inter-
nazionali confermano questa tendenza di fondo mettendo in evidenza 
il “break strutturale” nel volume di derivati scambiati su petrolio e ali-
mentari rispetto a quelli sui metalli di base e sui metalli preziosi oc-
corso negli ultimi tempi. Mentre nel secondo caso (metalli di base e 

26  Da rilevare come, nel tentativo di uscire dalla crisi, oggi la FED si è vista nuovamente costret-
ta ad impostare una politica di bassi tassi di interesse, che, pur attenuando il rischio fenomeni re-
cessivi, rischia di innescare nuovi cicli di eccessi di liquidità – inflazione finanziaria - crisi.
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metalli preziosi) dal 1998 al 2007 assistiamo ad una crescita “gradua-
le” del numero dei contratti scambiati (triplicati da 5 a 15 milioni), per 
il petrolio e le materie prime agricole, a fronte di un trend simile fino 
ad inizio 2005, il numero dei contratti cresce quattro volte dal 2005 al 
2007 per il petrolio e cinque volte per le materie prime agricole rag-
giungendo in quest’ultimo caso gli 85 milioni a metà 2007. Si tratta 
ovviamente di evidenze statistico descrittive e non di analisi più ap-
profondite econometriche, ma appare comunque difficile giustificare 
questo differenziale di crescita del mercato tra i due gruppi di prodotti 
come il risultato dell’espansione della tradizionale attività di copertu-
ra dal rischio. Molto più probabile l’interpretazione legata allo sposta-
mento della liquidità di grandi masse investite dal settore immobiliare 
a quello dei derivati su questi mercati particolari. Ovviamente questa 
lettura non esclude quella di variazioni dei prezzi dettate dalla norma-
le dinamica dei mercati ma ne è anzi il necessario complemento. Gli 
operatori finanziari, intuendo i possibili trend di crescita sui prezzi di 
petrolio e materie prime agricole dovuti alla crescita dei paesi emer-
genti e alla diffusione dei biocarburanti, decidono di puntare su questi 
mercati amplificandone le fluttuazioni. 

La crisi dei mutui subprime ha una natura più complessa. Questi 
mutui, la cui solvibilità si fondava sulla scommessa di prezzi immobi-
liari crescenti, sono diventati, assieme ad altri debiti, ingredienti di ob-
bligazioni strutturate. Come è stato riconosciuto ex post, se all’inizio è 
stato sottolineato l’elemento positivo di tali operazioni, rappresentato 
dalla maggiore liquidità di queste attività finanziarie e dalla possibi-
lità di scambiare e ripartirne il rischio tra diversi operatori, successi-
vamente è balzato all’evidenza l’elemento negativo rappresentato dalla 
progressiva maggiore distanza tra debitore e creditore. Se il creditore 
infatti si libera subito del mutuo, e monetizza il proprio credito con una 
controparte terza, non ha più interesse a monitorare il cliente mentre 
la controparte che acquista il prodotto strutturato che contiene mol-
te altre obbligazioni non è neanche in grado di risalire all’operazione 
primaria. Ecco che una delle garanzie tradizionali del funzionamento 
del sistema dei prestiti, il monitoraggio della banca sul cliente viene 
ad indebolirsi significativamente. Su questo punto, prima dello scop-
pio della crisi, nella propria relazione annuale del 2007, la Banca per 
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i Regolamenti Internazionali rilevava preoccupata “posto che le gran-
di banche siano riuscite a distribuire in modo più diffuso i rischi insi-
ti nei prestiti da loro concessi, chi sono i soggetti che attualmente deten-
gono tali rischi, e quali sono le loro capacità di gestirli? La verità è che 
non lo sappiamo”.

Da sottolineare, a nostro avviso, l’enorme asimmetria informati-
va che si genera attorno a prodotti finanziari complessi tra tre diver-
si attori: i gli operatori specializzati che costruiscono i prodotti e ne 
determinano il pricing attraverso algoritmi complessi (si tratta spes-
so giovani ed estremamente qualificati PhD in Fisica, Matematica o 
Finanza), il management delle banche e i clienti finali. I veri conosci-
tori delle caratteristiche dei prodotti sono soltanto i primi (le formule 
di pricing di strumenti derivati complessi richiedono nozioni di equa-
zioni differenziali stocastiche ed ogni prodotto con caratteristiche in-
novative richiede l’elaborazione di nuovi modelli o il loro adattamento 
alla nuova fattispecie). I manager però, a causa del sistema di incen-
tivi alla performance che arriva in tutti i terminali dell’organizzazio-
ne, generano una pressione verso la realizzazione di risultati a breve 
spingendo gli stessi giovani professionisti a prendere rischi più elevati 
del necessario. Dal canto loro i manager non possiedono le competenze 
specifiche per valutare direttamente il rischio connesso alle operazioni 
effettuate e quindi non possono realizzare il più delle volte un efficace 
attività di monitoraggio. I clienti finali infine soffrono di un’asimme-
tria ancora maggiore che non li rende in grado di verificare se il prez-
zo del prodotto è corretto e se i rischi che assumono acquistandolo so-
no accettabili.

L’elemento forse più delicato della crisi è rappresentato dall’enor-
me volume di Credit Default Swap – esistenti oggi sul mercato. I CDS, 
prodotti derivati che permettono di trasferire a terzi il rischio di credi-
to relativo a una transazione tra due parti, hanno contribuito a fare sì 
che ancora oggi nessuno sembra sapere su chi possano ricadere le per-
dite. L’ulteriore e fondamentale elemento di complessità di questo tipo 
di prodotti strutturati è la difficoltà di definire il valore del sottostan-
te. Mentre una normale opzione o future su una materia prima ha co-
me ancora di riferimento quella del prezzo di mercato della materia 
prima stessa (un dato oggettivo e verificabile), i CDS hanno come sot-
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tostante il merito di credito dei clienti che hanno sottoscritto i singoli 
debiti che, combinati tra di loro, hanno costruito i prodotti struttura-
ti. Ma il merito di credito è un “bene astratto” del tutto particolare e 
le aspettative sul suo valore sono ancor più sensibili all’incertezza del 
quadro finanziario globale e alle crisi di fiducia degli operatori. 

Con ogni probabilità, l’effetto più grave e con i maggiori impatti in 
questa crisi finanziaria non è legato alle immediate perdite economi-
che, quanto al crollo della fiducia nel sistema interbancario misurato 
dal repentino aumento del differenziale tra tasso Libor e il tasso over-
night index swap (una delle misure più significative del prezzo al quale 
le banche si scambiano attività tra di loro). La liquidità tra le banche 
e sui mercati, fondamentale per il corretto funzionamento dell’intero 
sistema, si realizza solitamente utilizzando strumenti di pronti contro 
termine, ovvero con prestiti di breve durata tra le banche in cambio di 
garanzie costituite da titoli. Oggi nessuno sa quali titoli siano affida-
bili e quali meno, le banche non si fidano più delle garanzie delle loro 
omologhe, e i meccanismi alla base del sistema finanziario rischiano 
di incepparsi. Questa nuova ed inattesa situazione ha spinto le banche 
centrali europea ed americana ad agire energicamente come presta-
tori di ultima istanza intervenendo direttamente nell’acquisto e nella 
garanzia di obbligazioni strutturate. In questo modo le banche centra-
li sono riuscite ad iniettare fiducia nel sistema finanziario al costo pe-
rò di deteriorare la qualità dei loro bilanci.

Esse sono infatti dunque ripetutamente intervenire negli ultimi 
mesi anche come prestatori di ultima istanza, iniettando liquidità nel 
sistema e accettando dalle banche garanzie costituite da titoli di dub-
bia qualità. Questi interventi comportano dei pesanti rischi di distor-
sione del mercato e rischiano di aumentare i fenomeni di moral ha-
zard. Le banche potrebbero infatti essere indotte ad assumersi rischi 
ancora maggiori nel prossimo futuro confidando nella presenza del pa-
racadute pubblico e del famoso principio del “too big to fail”. 

Il costoso salvataggio della Northern Rock in Gran Bretagna e del-
la Bear Sterns negli Usa – quest’ultimo mascherato da acquisizione da 
parte di una banca privata, ma quasi interamente finanziato con sol-
di pubblici – dimostrano come l’intervento del pubblico sia necessario 
in situazioni di crisi. L’ultimo importante episodio in ordine cronologi-
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co è stata la recente crisi della Fannie Mae e della Freddie Mac, due 
istituzioni che garantiscono circa 5.000 miliardi di dollari di mutui e 
assicurano il 70% della liquidità del settore immobiliare negli Usa. È 
in questo frangente che l’interventismo delle istituzioni ha raggiun-
to il suo massimo arrivando alla decisione di nazionalizzazione del-
le due importanti banche. Si tratta in questo caso in fondo di una lo-
gica esistenza di un prestatore o assicuratore di ultima istanza che, 
non riuscendo completamente a penetrare l’opacità o non riuscendo ad 
influenzare completamente il comportamento del soggetto salvato, de-
cide di assumerne direttamente il controllo.

3. Ridefinire la responsabilità sociale delle banche alla luce 
delle nuove sfide 

La crisi finanziaria internazionale, e alcuni episodi specifici che 
hanno coinvolto alcuni grandi operatori bancari anche in Italia (si 
pensi alla crisi dei bond Parmalat), forniscono importante materia-
le di riflessione per una rilettura ed una rivisitazione del concetto di 
responsabilità sociale delle banche nel nuovo contesto globale. È ben 
noto che, in periodi di grande benessere e di crescita dei mercati bor-
sistici, l’atteggiamento dell’opinione pubblica nei confronti delle dise-
guaglianze di reddito è molto più benevolo che nei momenti di crisi. Il 
fatto che un manager di un’istituzione finanziaria guadagni centina-
ia di volte di più dell’ultimo dipendente della struttura è ritenuto ac-
cettabile, o perlomeno tollerato quando la sua gestione arreca benefici 
per tutti inclusi i piccoli risparmiatori, mentre è seriamente messo in 
discussione nei momenti di crisi. Ciò che colpisce particolarmente l’opi-
nione pubblica nella fenomenologia delle crisi è la mancanza di legami 
tra la remunerazione dei manager e il successo della banca (si pensi 
ai golden parachutes, le liquidazioni miliardarie cui i manager hanno 
comunque diritto anche in caso di crisi dell’impresa) e alla debolezza 
dei piccoli azionisti che sono l’anello più fragile della catena e le mag-
giori vittime di questi episodi. In un mondo di informazione perfetta 
i risparmiatori dovrebbero essere pienamente consapevoli del rischio 
che si assumono acquistando dei titoli azionari e della relazione posi-
tiva esistente tra rendimento atteso e rischio di un’attività finanziaria 



66

IMPATTO E PROSPETTIVE DI BASILEA 2 SUL TERZO SETTORE

(i bond Parmalat e quelli argentini avevano rendimenti molto elevati). 
Purtroppo il grande pubblico appare ancora lontano da questa matu-
rità di cultura finanziaria. 

Consci del problema i regolatori, traendo lezioni dalla crisi, sono 
corsi ai ripari con nuove procedure (si pensi alla direttiva Mifid di 
Banca d’Italia) volte ad attenuare i problemi di asimmetria informa-
tiva. Con la direttiva Mifid le banche sono costrette a definire un pro-
filo di propensione/avversione al rischio del proprio cliente attraverso 
un apposito questionario. Successivamente le stesse devono abbina-
re a tale profilo di rischio investimenti finanziari ad esso coerenti, de-
finendo anche per questi una scala di maggiore o minore rischiosità. 
Questa procedura dovrebbe ridurre la possibilità di comportamenti ar-
bitrari e aumentarne verificabilità e sanzionabilità da parte dei rego-
latori. Resta il problema delle asimmetrie informative di fronte ai pro-
dotti strutturati. Gli intermediari finanziari sono stati chiamati dalla 
Mifid a definire scale di rischio anche per questi prodotti ma, al mo-
mento, sono in ritardo nella loro definizione. 

Non è dunque una sorpresa il fatto che, a seguito di questi avve-
nimenti, le banche abbiano dovuto ridefinire la propria politica di re-
sponsabilità sociale d’impresa sia per impulso esterno (la direttiva Mi-
fid appunto) che per decisione spontanea.

Negli ultimi anni sono dunque cresciute le voci di critica delle or-
ganizzazioni della società civile internazionale e dei clienti delle ban-
che, che, pur riconoscendo l’importanza delle dotazioni infrastruttura-
li per lo sviluppo, chiedono una maggiore trasparenza e una maggiore 
sostenibilità. Inoltre, l’estremizzazione del principio della massimizza-
zione del benessere dell’azionista (e la sua anteposizione a tutti gli al-
tri criteri di valore) ha reso evidente in molti scandali bancari l’effet-
to potenzialmente negativo sul benessere dei depositanti mettendo a 
rischio quella risorsa fondamentale che è alla base del funzionamento 
della banca stessa: la fiducia dei clienti.

Da questo punto di vista non è necessario pensare soltanto all’even-
to estremo della fuga dagli sportelli ma anche a conseguenze impor-
tanti, anche se meno gravi, in termini di fiducia nei prodotti della 
banca come, ad esempio, la ridotta adesione ai fondi pensione per la co-
struzione del secondo pilastro previdenziale.
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Sotto la pressione di queste critiche e consapevoli del rischio di per-
dita di fiducia, molte banche hanno cercato di dare maggior forza e vi-
sibilità ai propri percorsi di responsabilità sociale e ambientale. Alcu-
ne di tali iniziative hanno avuto e stanno avendo una positiva ricaduta 
sul sistema bancario, mentre altre un carattere più “cosmetico”. 

La rete internazionale della società civile BankTrack ha pubblicato 
a fine 2007 un’analisi delle linee guida dei 45 più grandi gruppi banca-
ri al mondo. Se da una parte emerge che l’attenzione alle grandi que-
stioni ambientali e sociali sta aumentando, dall’altra il quadro appare 
ancora molto incompleto. Per fare un esempio, 31 banche su 45 han-
no pubblicato qualche riferimento al problema delle emissioni di CO2 e 
dei cambiamenti climatici, ma, malgrado gli enormi problemi connes-
si al sovrasfruttamento dei mari e degli oceani, solo una banca di que-
ste banche ha sviluppato una policy riguardante la pesca e le attività 
connesse. Analogamente, solo 4 banche su 45 hanno sviluppato delle 
policy sia per il settore minerario che per quello riguardante petrolio e 
gas, due settori con enormi impatti sulla sostenibilità globale. 

È auspicabile in futuro nel mondo bancario e finanziario un approc-
cio organico alla questione degli impatti ambientali e sociali. Il mondo 
bancario potrebbe in questo senso giocare un ruolo attivo e propositi-
vo per un cambiamento, ad esempio aumentando il peso in portafoglio 
delle risorse prestate per il finanziamento delle energie rinnovabili. 

Una questione per alcuni versi speculare ma altrettanto importan-
te all’impiego in attività con forti impatti sociali e ambientali è legata 
all’accesso al credito. Le fasce più deboli della popolazione difficilmen-
te riescono ad accedere ai prestiti bancari, per mancanza di garan-
zie reali. I moderni processi finanziari, e in particolare quelli di fusio-
ne e acquisizione dei gruppi bancari, rischiano talvolta di aumentare 
queste difficoltà. Gli istituti bancari infatti, una volta raggiunte gran-
di dimensioni, tendono a dedicarsi ad operazioni di grande portata e 
a perdere i legami con il territorio creando però per questo spazio per 
istituti ispirati ai modelli del credito cooperativo e delle banche popo-
lari e più vocati alla realtà locale. D’altronde, per definizione, i prestiti 
alla piccola clientela o il microcredito rappresentano le attività a minor 
valore aggiunto per una banca perché il costo fisso della valutazione 
del cliente e della gestione della pratica di fido non viene ammortizza-
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to dal volume di interessi su prestiti di piccola dimensione. Semplifi-
cando, è molto meglio per una banca concedere un prestito da 1 milio-
ne di euro che 100 da 10.000 se comunque il portafoglio crediti della 
banca e il rischio di fallimento del grande prestito non impatta troppo 
sul portafoglio crediti della banca. 

Ultimamente, sulla spinta del successo della Grameen Bank san-
cito dal premio nobel per la pace assegnato al suo fondatore, Moham-
mad Yunus, l’attenzione dei grandi istituti bancari verso il microcre-
dito è significativamente aumentata. Il Microcredit Banking Bulletin 
ha censito a fine 2007 più di 3000 istituzioni di microfinanza operan-
ti a livello mondiale. Le grandi tendenze di fondo del fenomeno sono 
quelle dello sviluppo di due diversi tipi di organizzazioni, quelle not-
for-profit sul modello Grameen e quelle for profit sul modello di alcune 
grandi istituzioni di micro finanza sudamericana (come il Bancosol in 
Bolivia). Il trade-off osservato tra i due modelli è che le istituzioni for 
profit hanno un più agevole accesso ai finanziamenti in capitale pro-
prio grazie alla diffusione di numerosi fondi d’investimento specializ-
zati in microfinanza (alla ricerca di rendimenti redditizi), hanno un 
maggiore stimolo all’efficienza organizzativa, ma praticano tassi me-
diamente più elevati sulla clientela e hanno una performance sicura-
mente inferiore in termini di outreach, ovvero di capacità di facilitare 
l’accesso al credito degli strati più poveri della popolazione.

4.  Inquadrare correttamente gli elementi critici del sistema 

La crisi di fiducia dell’opinione pubblica nei confronti dei mercati fi-
nanziari si traduce spesso nell’attacco nei confronti della “speculazio-
ne” e in una forma di “luddismo finanziario” che vede le cause della 
crisi negli strumenti (l’avversione verso i derivati) piuttosto che nel lo-
ro cattivo uso da parte degli investitori e degli intermediari. 

A questo proposito è importante rammentare che, quando si parla 
di speculazione si deve distinguere tra la nobile attività di uno specu-
lator che si carica il rischio di una controparte (hedger) che vuole as-
sicurare il proprio rendimento futuro (è il meccanismo alla base dei 
derivati tradizionali come i future), dal trading a breve o brevissimo 
termine su prodotti derivati di operatori terzi. Se è vero che quest’ul-
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tima attività assicura liquidità al mercato c’è da domandarsi se le in-
genti somme che circolano in questi scambi non potrebbero essere uti-
lizzate in maniera migliore. 

Il mercato delle valute ha superato un volume di 3.200 miliardi di 
dollari al giorno. Il totale di beni e servizi scambiati nel mondo è sti-
mato in circa 10.000 miliardi di dollari l’anno. Questo significa che sul 
solo mercato delle valute e in una sola settimana circolano più soldi 
di quanti ne siano legati all’economia reale in un intero anno. Queste 
enormi masse speculative provocano una forte instabilità e volatilità 
sui mercati internazionali.

Ancora, i dati della Banca dei Regolamenti Internazionali sottoline-
ano come il valore “nozionale” dei credit derivatives (58 trilioni di dolla-
ri) ha superato quello del PIL mondiale (56 trilioni di dollari). Gli stru-
menti derivati negoziati al di fuori delle borse valori ufficiali (Over the 
Counter nell’espressione anglosassone) sono passati in soli 7 anni, tra 
il 2000 e il 2007, da un nozionale di 100 trilioni di dollari all’incredibi-
le cifra di 600 trilioni di dollari, circa 12 volte il prodotto interno lor-
do dell’intero pianeta.

Una crescita simile stanno conoscendo altri intermediari finanzia-
ri innovativi, quali gli hedge funds e i fondi di private equity, che con-
trollano enormi risorse, in particolare grazie ad un utilizzo dell’effetto 
leva che permette loro di operare sui mercati finanziari con una per-
centuale ridotta di capitale proprio e facendo ampio ricorso all’indebi-
tamento bancario. Diverse banche, inoltre, investono direttamente nel 
capitale degli hedge funds. Il confine e la separazione tra banca com-
merciale e banca di investimento che era stato tracciato in maniera 
netta dopo la crisi del ‘29 si è fatto sempre più labile con la progressi-
va liberalizzazione del settore, rendendo ancora più difficile la distin-
zione tra capitale produttivo e capitale speculativo.

La conseguenza di queste trasformazioni è che nei grandi istituti 
bancari i ricavi provengono solo per metà dall’attività creditizia, men-
tre l’altra metà è costituita da commissioni, in particolare su derivati 
e titoli strutturati. Per alcune banche, soprattutto negli Stati Uniti, la 
tradizionale attività di raccolta del risparmio e il suo impiego in attivi-
tà produttive sta diventando addirittura marginale. Paradossali gli ef-
fetti di queste trasformazioni sui bilanci delle banche, sempre più dif-
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ficili da interpretare per i non addetti ai lavori. Di fronte all’annuncio 
di una semestrale con utili molto elevati dobbiamo oggi domandarci se 
si tratta del solido guadagno derivante dall’intermediazione creditizia 
o se si parla del momentaneo vento favorevole (che potrebbe cambiare 
da un momento all’altro) che dà segno positivo a scommesse rischiosis-
sime su strumenti derivati. Non sembra che gli operatori dei mercati 
si siano posti questi interrogativi quando alcuni anni fa esaltavano gli 
utili dei maggiori colossi finanziari oggi sull’orlo del fallimento.

5. Il problema dei paradisi fiscali

Un altro problema dei mercati finanziari nei confronti del quale 
gli sforzi delle organizzazioni internazionali non riescono ancora a re-
alizzare un successo completo è quello del riciclaggio. Il GAFI, la ta-
sk force internazionale per la lotta al riciclaggio cui aderiscono tutti i 
principali paesi, ha da tempo creato un sistema di direttive contro il 
riciclaggio e i paradisi fiscali che, se disattese, fanno scattare un si-
stema di sanzioni. Il sistema è riuscito ad ottenere risultati importan-
ti dai grandi paesi ma appare molto meno efficace nella lotta contro le 
piccole o piccolissime realtà.

I paradisi fiscali, caratterizzati dalla mancanza di trasparenza, 
dalla segretezza e dall’anonimato, sono spesso utilizzati dalle impre-
se che intendono eludere o evadere il fisco e dalla grande criminalità 
organizzata. 

I flussi finanziari legati alla cooperazione internazionale che i pae-
si del Nord trasferiscono verso il Sud del mondo ammontano a 100 mi-
liardi di dollari. Secondo alcune stime prudenziali, a causa della fuga 
di capitali ogni anno tra i 500 e gli 800 miliardi di dollari seguono il 
percorso inverso, dai paesi del Sud verso il Nord del mondo e i paradi-
si fiscali. Le sole persone fisiche detengono nei paradisi fiscali un pa-
trimonio stimato in 11.500 miliardi di dollari. Non è possibile fornire 
una cifra relativa alle persone giuridiche, dato che in diversi territori 
enti come le fondazioni o i trust non hanno nemmeno un obbligo di re-
gistrazione. Le stime più attendibili segnalano l’esistenza di decine di 
milioni di tali organismi.

Le conseguenze e gli impatti dei paradisi fiscali sono enormi, tanto 
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nel Nord quanto nel Sud del mondo. Questi territori minano la giusti-
zia e l’equità fiscale, compromettono il welfare e le politiche pubbliche, 
e favoriscono l’elusione e l’evasione fiscale, la corruzione e la grande 
criminalità. Per i paesi del Sud, le perdite sono dell’ordine delle centi-
naia di miliardi dollari ogni anno, soffocando i tentativi di impostare 
politiche di finanziamento dello sviluppo e di lotta alla povertà. 

I paradisi fiscali e i meccanismi associati sono anche responsabi-
li di una concorrenza sleale tra le imprese. Quelle transnazionali, con 
maggiore esperienza in ambito fiscale e con una produzione indirizza-
ta all’export sono indebitamente avvantaggiate rispetto a quelle di pic-
cola dimensione e che producono essenzialmente per i mercati locali. 
Ancora una volta i paesi del Sud sono quelli che pagano il prezzo mag-
giore, ma un discorso analogo si potrebbe ripetere per l’Italia e la sua 
struttura produttiva costituita essenzialmente da piccole e medie im-
prese, senza considerare l’impatto dei paradisi fiscali legato alla cri-
minalità organizzata.

6.  Una nuova generazione di intermediari finanziari 

Parallelamente a questi eventi si assiste alla nascita di una terza 
generazione di modelli di intermediari bancari e finanziari, che diffe-
riscono da quelli tradizionali per avere come obiettivo prioritario quel-
lo della promozione della creazione di valore economico socialmente ed 
ambientalmente sostenibile, posponendo a questo obiettivo quello del-
la creazione di profitti. L’esempio sicuramente più interessante da que-
sto punto di vista è quello della Grameen Bank, una banca che in po-
chi anni ha assunto dimensioni ragguardevoli ed è diventata un punto 
di riferimento per analoghe esperienze nel resto del mondo. Allo stesso 
modello di intermediario finanziario appartengono le cosiddette ban-
che etiche diffuse in diversi paesi europei, dalla Triodos, alla Okobank 
alla Banca Popolare Etica.

Queste banche, facendo leva sulla disponibilità a pagare di consu-
matori e risparmiatori per il valore sociale ed ambientale dei prodotti 
finanziari, riescono ad ottenere una raccolta a tassi inferiori a quelli di 
mercato. La sfida è quella di ricambiare questa dimostrazione di fidu-
cia da parte dei risparmiatori con un portafoglio di impieghi coerente 
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con la propria mission. Al momento le principali direzioni degli inve-
stimenti sono quelle della sostenibilità ambientale, delle energie rinno-
vabili, dell’housing sociale, delle imprese sociali e del microcredito.

La caratteristica importante di questa nuova generazione di ban-
che è quella di aver rivelato al resto del mercato che le preferenze di 
una parte importante dei consumatori/risparmiatori rendono possibi-
le conciliare orientamento al valore sociale, sopravvivenza e competi-
tività economica.

Le banche etiche rappresentano dunque un laboratorio di esperien-
ze che spesso, una volta collaudate, vengono sposate dal resto degli in-
termediari finanziari impegnati a migliorare il loro profilo di respon-
sabilità sociale di fronte a clienti ed opinione pubblica.

Da un punto di vista dei principi la finanza etica pone una partico-
lare attenzione alla questione dell’accesso al credito dei soggetti con-
siderati “non bancabili”. La finanza etica si interroga inoltre sugli im-
patti sociali, ambientali e sui diritti umani delle proprie operazioni. 
L’attenzione agli effetti non-economici delle azioni economiche ne do-
vrebbe guidare il comportamento e le scelte. Al fine di potere rispetta-
re questi principi una delle attenzioni principali è rivolta alla traspa-
renza e l’accesso all’informazione. 

La finanza etica costituisce un’alternativa per clienti e risparmia-
tori e rappresenta un elemento di stimolo e di lievito per il sistema 
bancario tradizionale. Nello stesso momento, considerate le somme e 
gli interessi in gioco, è oggi impensabile che questa esperienza da sola 
possa fornire la spinta propulsiva necessaria per una riforma delle re-
gole volta ad evitare i fenomeni di crisi descritti in precedenza.

7. Una prima direzione di riforma: il problema dei requisi-
ti di patrimonializzazione degli intermediari 

Una prima direzione verso la quale focalizzare gli interventi di ri-
forma appare quella dei requisiti di patrimonializzazione.

Da questo punto di vista, i limiti dell’accordo di Basilea II sembra-
no essere quelli di non riuscire a porre i riflettori sulle componenti di 
maggior rischio del sistema, penalizzando in maniera eccessiva gli in-
termediari che operano maggiormente nel sociale. Pensato per limi-
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tare l’esposizione al rischio delle banche commerciali, l’accordo chie-
de alle banche di accantonare delle riserve di capitale proporzionali al 
rischio di credito di ogni finanziamento. Il criterio fondamentale uti-
lizzato da Basilea è quello della soglia dell’8 percento tra patrimonio 
di vigilanza (capitale proprio, riserve ma anche prestiti subordinati) e 
portafoglio degli impieghi ponderato per il rischio. I clienti della finan-
za etica, tipicamente soggetti dell’economia no-profit, dell’associazioni-
smo o del mondo cooperativo sono quasi sempre considerati a massimo 
rischio, perché sottocapitalizzati o sprovvisti di garanzie reali adegua-
te. Dunque un prestito ad operatori di questo settore pesa di più an-
dando ad aumentare il denominatore del rapporto tra patrimonio di 
vigilanza e portafoglio impieghi. Per essere più precisi e fare qualche 
esempio un prestito ad una parrocchia o ad una cooperativa sociale 
viene ponderato al 100 percento ed il suo rischio è considerato quasi 
equivalente a quello di un’obbligazione spazzatura (ovvero ha un ra-
ting inferiore a BB-). Questo significa imporre dei vincoli molto rigidi 
alla finanza etica, che pure registra, grazie alla conoscenza del clien-
te e al rapporto di fiducia che si instaura, dei tassi di sofferenza netta-
mente inferiori a quelli del mondo bancario tradizionale.27

All’estremo opposto, le transazioni di prodotti strutturati effettua-
te sul mercato non regolamentato (Over the counter o OTC) da società 
veicolo legate alle banche o da istituzioni finanziarie non bancarie non 
vengono di fatto monitorate, mentre è assolutamente insufficiente la 
regolamentazione per strumenti altamente speculativi quali gli hedge 
funds o i fondi di private equity, che ricorrendo all’indebitamento ban-
cario possono utilizzare delle leve finanziarie enormi. Gli hedge funds 
investono inoltre in maniera massiccia in prodotti derivati, che consen-
tono di controllare quote rilevanti di strumenti finanziari con investi-
menti ridotti. Si può quindi parlare di un “effetto leva al quadrato”, 
che può in alcuni casi superare un rapporto di uno a cento tra capita-
le proprio e dimensione dell’investimento. Se consideriamo poi che una 
parte sostanziale dei derivati sono negoziati al di fuori dei mercati re-
golamentati, l’effetto leva può moltiplicarsi e finire fuori controllo. Al 

27  Nel database dei presti della Banca Popolare Etica esistono, per fare un esempio, segmenti 
consistenti di prestiti alla clientela che non hanno registrato sofferenze o incagli nei dieci an-
ni di storia della banca.
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momento in cui è stata salvata dal fallimento, la Bear Sterns registra-
va un rapporto di leva tra capitale proprio e investimenti sui mercati 
finanziari pari a 35. Il hedge fund Carlyle Capital Group, anch’esso re-
centemente fallito, era a 32. Tutto questo senza che gli hedge fund, re-
gistrati in massima parte nelle Isole Cayman o in altri paradisi fisca-
li, siano sottoposti ad alcuna forma di regolamentazione o vigilanza.

Il problema della leva rappresenta una delle cause più importanti 
della crisi. Per usare un’immagine possiamo pensare ad una partita di 
poker nella quale è possibile acquistare delle fiches pagandole un ven-
tesimo rispetto al loro valore nominale (che determina poi il reale am-
montare dei profitti e delle perdite dei giocatori). È intuibile che, con 
un effetto leva del genere, è assolutamente probabile che, alla fine del 
gioco, alcuni dei partecipanti accumulino delle perdite superiori alla 
loro capacità patrimoniale divenendo pertanto non solvibili e metten-
do in crisi anche la capacità di riscuotere le vincite dei giocatori più 
abili o più fortunati. 

8.  Quali regole per quale finanza?

Interessante rilevare che la soluzione ai problemi descritti non ap-
pare poi particolarmente complessa. 

La prima proposta, volta ad aumentare la protezione dei consuma-
tori rispetto ai rischi delle transazioni sui mercati finanziari è infat-
ti semplicemente quella di non consentire ad alcuni tipo di investitori 
l’acquisto di prodotti strutturati. Interessante da questo punto di vi-
sta l’esempio del Regno Unito che, a seguito di crisi scoppiate in an-
ni passati, proibisce alle amministrazioni pubbliche l’acquisto di que-
sti prodotti. 

Come accaduto di recente in Italia anche in questo paese in passa-
to alcune amministrazioni pubbliche hanno registrato seri problemi 
di bilancio per l’acquisto di prodotti derivati venduti come prodotti di 
copertura ma in realtà con caratteristiche di rischio molto superiori. 
I prodotti venivano resi ancora più appetibili a causa degli upfront, o 
pagamenti anticipati da parte delle banche di capital gains futuri che 
fornivano liquidità immediata ai clienti. Gli stessi upfront si sono ri-
velati nel caso del Regno Unito uno degli ostacoli maggiori alle cau-
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se di risarcimento da parte degli enti locali, che avrebbero compor-
tato necessariamente la restituzione di queste somme anticipate agli 
intermediari bancari. Come già precisato in precedenza, la difficoltà 
di capire le caratteristiche del prodotto rende quasi impossibile per il 
cliente valutarne la congruità del prezzo e il profilo di rendimento-ri-
schio e i funzionari di bilancio e della tesoreria delle amministrazioni 
locali si sono rivelati del tutto impreparati a valutare le conseguenze 
delle loro decisioni di acquisto.

In questo senso la direttiva Mifid, descritta in precedenza, è un 
passo importante nella direzione giusta obbligando gli intermediari 
a calcolare ed abbinare correttamente il profilo di rischio dei prodotti 
con la propensione al rischio degli intermediari, ma in casi come quelli 
delle pubbliche amministrazioni, viste le conseguenze su soggetti ter-
zi, le soluzioni devono probabilmente essere più drastiche. 

9. Risposte globali per sfide globali

La liberalizzazione dei mercati, l’innovazione finanziaria e l’infor-
matica hanno dato vita ad un unico grande mercato finanziario mon-
diale. Una trasformazione che non è stata accompagnata da un ana-
logo sviluppo dei sistemi di regolamentazione e controllo, che sono in 
massima parte ancorati al concetto di stato - nazione. Parliamo inol-
tre di stati-nazione in concorrenza tra di loro per attrarre capitali dai 
mercati internazionali. Una situazione che porta con sé nei casi peg-
giori il rischio di una vera e propria corsa al ribasso (race to the bot-
tom) in materia di normative ambientali, sociali e sul controllo dei ca-
pitali, fino ai casi estremi rappresentati dai paradisi fiscali.

È urgente mettere a punto dei sistemi di regolamentazione, super-
visione e controllo dei mercati finanziari che possano funzionare effi-
cacemente a livello globale. Questi sistemi dovranno rispondere a delle 
istituzioni ad hoc, che abbiano come scopo fondamentale la tutela del-
la stabilita finanziaria intesa come bene pubblico globale (global com-
mon) e che consentano un controllo democratico e una governance che 
risponda all’attuale situazione geopolitica, economica e finanziaria. Da 
questo punto di vista la richiesta di maggiore trasparenza e regole da 
parte di istituzioni come le banche centrali appare del tutto legittima. 
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Le operazioni di parziale salvataggio o di lender of last resort verso in-
termediari finanziari devono essere accompagnate da un obbligo da 
parte di questi ultimi ad una totale trasparenza ed accountability nei 
confronti delle banche centrali stesse.

Tra le diverse misure pensate negli ultimi anni, una delle più inte-
ressanti riguarda forme di tassazione internazionale, come strumen-
to per la raccolta di un gettito da destinare alla tutela dei beni pub-
blici globali. 

Sono ormai moltissimi gli studi e le ricerche che hanno chiarito la 
fattibilità di una tale imposta, anche limitatamente all’area dell’euro, 
e risposto ad ogni questione di natura tecnica. Tale imposta permette-
rebbe di riscuotere un reddito da destinare alla cooperazione interna-
zionale e al raggiungimento degli Obiettivi di Sviluppo del Millennio 
fissati nel 2000 dall’ONU. Si tratterebbe più in generale di uno stru-
mento di politica economica che permetterebbe di restituire alla sfera 
politica una forma di controllo su quella finanziaria.

Accanto alle imposte sulle transazioni valutarie, negli ultimi anni 
sono state proposte diverse altre forme di tassazione su strumenti fi-
nanziari. Queste misure avrebbero gli stessi effetti positivi segnala-
ti in precedenza.

10. Considerazioni finali

Sono molte altre le proposte avanzate in questi ultimi anni. Si può 
pensare a forme di vigilanza e controllo sui nuovi strumenti finan-
ziari, a limitare l’effetto leva di attori quali gli hedge funds e i private 
equity, o come avveniva in Germania fino al 2004, addirittura a proi-
bire strumenti quali gli hedge funds. Analogamente, si può pensare di 
rivedere radicalmente la normativa riguardante i prodotti derivati, e 
in primo luogo di quelli negoziati al di fuori dei mercati regolamentati. 
Si può pensare di ridisegnare il sistema di incentivi e stock option, di 
rivedere le regole relative alle operazioni di cartolarizzazione dei titoli 
e alla gestione del rapporto tra investimento e rischio finanziario.

Una delle misure più urgenti e necessarie riguarda sicuramente 
l’aumento della trasparenza dei mercati e degli operatori finanziari, in 
moltissimo ambiti, dai paradisi fiscali alle operazioni in derivati, dal 
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segreto bancario ai mercati non regolamentati, fino ai meccanismi di 
funzionamento e di valutazione del rischio realizzati dalle agenzie di 
rating. Nello stesso momento, è necessario rafforzare le istituzioni e le 
strutture esistenti, a partire dal Financial Stability Forum e dal Tax 
Committee dell’ONU, e migliorare la cooperazione e lo scambio di in-
formazioni tra governi in materia finanziaria e fiscale.

L’ultima importante considerazione ed elemento di speranza ri-
guarda il ruolo stesso dei grandi intermediari finanziari in questo 
progetto di riforma. Il 7 agosto 2008 un report di Goldman Sachs af-
ferma che gran parte delle cartolarizzazioni e degli strumenti deriva-
ti dovrebbero uscire dall’OTC ed essere sottoposti a regolamentazione. 
Le principali banche americane (JP Morgan, Merill Linch, Citigroup 
e Lehman Brothers) che hanno fatto sapere di concordare con questa 
posizione hanno finalmente capito che per risolvere il problema della 
finanza derivata che mette a rischio la loro stessa sopravvivenza non 
è più possibile affidarsi all’autoregolamentazione. Quando Ulisse capi-
sce il pericolo delle sirene chiede ai marinai di legarlo ad un palo della 
nave. Proprio come per il problema di autocontrollo risolto con succes-
so da Ulisse, le maggiori banche d’affari del mondo hanno capito che è 
necessario vincolarsi alla regolamentazione esterna. Non avendo pur-
troppo il bene comune abbastanza capacità di imporsi, solo in quella 
miracolosa congiunzione in cui le situazioni sono veramente compro-
messe e l’interesse privato degli attori più forti coincide con l’interesse 
pubblico i problemi si avviano a soluzione.
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Qualità e sistemi di accountability

di Chiara Ferrari
Università di Trento

Le ragioni della responsabilità sociale e dell’1. accountability 
nel non profit

La prospettiva che si intende presentare riguarda l’accountability e 
la responsabilità sociale (RS), quali validi meccanismi in grado di raf-
forzare la gestione qualitativa e la coerenza delle Organizzazioni Non-
Profit (ONP) contribuendo in ultima istanza a innalzare e garantire 
la qualità del terzo settore28. 

Il concetto di qualità con riferimento al terzo settore e quello del 
valore delle ONP appaiono alquanto difficili da identificare e defini-
re a priori e in termini generali, e risultano di non facile misurazione. 
Calati nell’ambito del settore non-profit, infatti, tali concetti, presen-
tano una pluralità di dimensioni e di sfaccettature che vanno oltre la 
valutazione dell’efficacia e dell’efficienza delle azioni dell’organizzazio-
ne, coinvolgendo la legittimazione stessa di quest’ultima. D’altra parte 
l’evoluzione della società e del cittadino, da mero “user” a vero e proprio 
“chooser”29 anche nel contesto del terzo settore, rende urgente la defi-

28  L’intervento trae spunto da una più ampia ricerca sulla responsabilità sociale delle Orga-
nizzazioni Non-Profit coordinata dal Professor Cafaggi, nell’ambito della quale sono stati inda-
gati il rapporto tra responsabilità sociale, responsabilità giuridica e accountability, i meccani-
smi di accountability interni ed esterni operanti nell’ambito delle organizzazioni senza scopo 
di lucro, nonché gli strumenti di responsabilità sociale. L’analisi svolta, di tipo qualitativo, si 
è soffermata sulle variabili che possono modificare tali strumenti o l’uso degli stessi quali, in 
particolare, la forma giuridica delle organizzazioni, lo scopo perseguito, l’attività in concreto 
svolta, la presenza o meno di obblighi di legge in merito all’adozione di strumenti di rendicon-
tazione. Il rapporto di ricerca è in corso di pubblicazione in collaborazione con Aiccon, nella col-
lana “Nonprofit”, Maggioli Editore.
29  Come sottolineato dal Professor Zamagni nella relazione tenuta nell’ambito della Sessione 
I del convegno.
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nizione di adeguati criteri per un’effettiva valutazione della qualità del 
non-profit, che consenta di effettuare delle scelte consapevoli.

Sebbene le organizzazioni non-profit (ONP) siano in grado di tra-
smettere segnali di maggior fiducia rispetto alle organizzazioni lucra-
tive, grazie al “non distribution constraint” e alla finalità sociale per-
seguita, simili segnali non sembrano tuttavia sufficienti a garantire la 
serietà, la funzionalità e l’affidabilità dell’organizzazione. L’osservan-
za del vincolo di non distribuzione degli utili e il perseguimento di fi-
nalità sociali non sono infatti in grado di rendere le ONP immuni dal 
rischio di comportamenti opportunistici e di discrezionalità nell’agi-
re , né assicurano di per sé il corretto perseguimento degli obiettivi di 
utilità sociale dell’organizzazione. Va peraltro considerato che nel con-
testo non-profit possono emergere problemi di asimmetria informati-
va, non solo con riferimento alle relazioni tra finanziatori o donatori e 
organizzazione non-profit oppure tra ente erogativo e organizzazione 
operativa che realizza concretamente il progetto, ma anche in relazio-
ne agli stessi servizi di utilità sociale, in quanto caratterizzati da mul-
tidimensionalità, difficile misurabilità e non standardizzabilità.

È pertanto opportuno che le organizzazioni del terzo settore incre-
mentino la creazione di relazioni di fiducia con i propri stakeholders 
(in particolare beneficiari e donatori), bilanciandone i vari interes-
si confliggenti, puntando su forme di coinvolgimento degli stessi (in 
un’ottica multistakeholders) e di comunicazione interna ed esterna de-
gli obiettivi perseguiti e dei risultati raggiunti. Il non profit constraint 
e la mission meritevole assumono infatti un significato concreto, solo 
se affiancati e resi effettivi dal coinvolgimento degli stakeholders, da 
procedure di verifica e di controllo, da validi strumenti di accountabi-
lity che consentano alle ONP di rendere conto delle loro attività, rende-
re trasparenti tutti i processi interni all’organizzazione e comunicare 
i risultati delle loro azioni. In questo modo le organizzazioni non-pro-
fit sono in grado di dimostrare che il loro agire è conforme ai valori di-
chiarati.

Un sistema di RS correttamente implementato e un’effettiva ac-
countability possono essere dei validi indicatori ai quali far riferimen-
to per valutare la qualità e il valore delle ONP. 
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L’autonomia del modello di accountability del terzo set-2. 
tore rispetto a quello del for profit

La funzione sociale svolta da molte organizzazioni non profit non 
elimina dunque l’opportunità di una loro responsabilità sociale e di 
un loro essere “accountable; la natura propria di tali organizzazioni 
può però incidere sulla responsabilità sociale e sui meccanismi di ac-
countability, modificandone le funzioni e, talvolta, anche la forma, ri-
chiedendo in alcuni casi strumenti di attuazione particolari. Partendo 
da un’analisi qualitativa dei modelli di accountability sviluppati nel-
la prassi italiana da organizzazioni senza scopo di lucro, la ricerca ha 
permesso di delineare alcuni modelli che si configurano come distinti 
rispetto a quelli sviluppati da organizzazioni lucrative e risultano dif-
ferenziabili anche tra di loro, all’interno dello stesso ambito del non-
profit, in quanto dotati di elementi di specificità. 

Va tuttavia rilevato che dall’analisi effettuata sugli strumenti di ac-
countability e responsabilità sociale (Bilanci Sociali, Codici di condot-
ta, Codici Etici) e sui meccanismi di accountability (sistemi di segna-
lazione, di controllo, attività di monitoraggio, ecc.) è emersa una prassi 
diffusa di “trapianto”, all’interno del contesto non profit, di tecniche, 
pratiche e concetti elaborati nel settore for profit e dunque rispondenti 
a logiche molto differenti e poco adattabili al terzo settore, soprattut-
to per ciò che riguarda lo strumento del bilancio sociale o di missione. 
Le stesse organizzazioni non profit, peraltro, si dimostrano consape-
voli della insufficienza e problematicità di tali trapianti ed esprimono 
l’esigenza di definire una apposita strategia che tenga conto delle lo-
ro specificità rispetto al settore del profit e alla responsabilità socia-
le d’impresa.

All’interno delle organizzazioni non-profit tendenzialmente è assen-
te la figura degli stakeholders proprietari, che di solito dispone delle 
informazioni che permettono di valutare l’operato dell’organizzazione. 
Inoltre, a differenza di quanto avviene nel for profit, la variabile eco-
nomico-reddituale non è in grado di esprimere né l’efficienza né l’effi-
cacia della organizzazione non-profit. Nel concreto, uno dei problemi 
più frequentemente rilevati dalle organizzazioni del terzo settore ri-
guarda l’impossibilità, in sede di redazione del bilancio sociale, di dare 
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una valutazione delle attività svolte mediante gli indicatori economi-
ci tipici del mondo for profit, anche laddove riletti in chiave di “valore 
aggiunto” (in quanto mera riclassificazione del conto economico). Il ri-
ferimento economico-monetario non comprende infatti tutte le implica-
zioni sociali dell’intervento attuato e spesso la valutazione dell’impatto 
generato dall’ONP non rappresenta il vero valore del suo operato, l’ou-
tput e l’outcome di regola non sono facilmente misurabili e non sem-
pre sono tangibili, la qualità dei servizi offerti infine può essere diver-
sa da un’organizzazione non profit all’altra. Urge dunque definire una 
metrica per misurare quelli che sono gli elementi peculiari e distinti-
vi del terzo settore, che sia incentrata su indicatori qualitativi in gra-
do di cogliere e calcolare il valore sociale.

Un ulteriore elemento fondamentale per la corretta impostazione 
dell’accountability degli enti non profit è rappresentato dal coinvol-
gimento degli stakeholders sia nella fase di orientamento, indirizzo e 
policy iniziali che nella fase finale di valutazione critica dei risulta-
ti ottenuti e di analisi delle aree di miglioramento, al fine di ottene-
re, attraverso gli strumenti di rendicontazione, una legittimazione so-
ciale dell’organizzazione. Nel contesto del terzo settore, gli strumenti 
di accountability devono infatti rispondere all’esigenza di legittima-
re l’attività sociale degli enti non lucrativi attraverso l’approvazione e 
il consenso esterno, accrescendone la reputazione e l’affidabilità (tru-
stworthiness). Il modello di accountability per il non-profit deve essere 
dunque distinto rispetto a quello delle for-profit.

Responsabilità sociale e 3. accountability: diversi modelli 
in base ad attività svolta e scopo perseguito

All’interno dell’ampia e variegata categoria degli enti non profit 
emergono tuttavia notevoli differenze che non possono essere trascu-
rate in sede di implementazione di sistemi di responsabilità sociale e 
di meccanismi di accountability. È certamente opportuno che il setto-
re non profit nel suo insieme definisca una propria visione comune dei 
concetti di responsabilità sociale ed accountability ed una sintesi e con-
divisione sul piano dei principi, in quanto da un lato per le ONP sa-
rebbe più facile effettuare la rendicontazione, dall’altro per la comuni-
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tà in generale le informazioni fornite risulterebbero comparabili e più 
agevolmente leggibili. Tuttavia è parimenti rilevante che tale sistema 
unitario possa (e debba) poi declinarsi in diversi modelli e, ove neces-
sario, in diversi strumenti. I modelli di accountability, infatti, per po-
ter rappresentare dei validi sistemi di misurazione della qualità e del 
valore di tali organizzazioni devono riflettere le specificità dei singoli 
enti non lucrativi, relativamente alla loro forma giuridica e all’attività 
in concreto svolta, nonché alla mission perseguita. 

Modelli differenti di accountability nella fondazioni3.1 

La ricerca ha analizzato diverse tipologie di fondazioni, in relazione 
alle quali sono emersi diversi modelli di accountability:

fondazioni operative (OF – Operative Foundations);a. 
fondazioni erogative (GMF – Grant Making Foundations). A loro b. 
volta suddivisibili, in base alle diverse modalità di svolgimento 
dell’attività erogativa, in fondazioni tradizionali, fondazioni di 
origine bancaria ed enti che fanno ricorso al fund-raising.

Nelle fondazioni operative il modello di responsabilità sociale imple-
mentato pone l’accento sugli effetti prodotti dalle attività realizzate sui 
soggetti interessati; mentre, nelle fondazioni erogative, l’accento viene 
posto sulla scelta e sull’assegnazione delle risorse e in misura più limi-
tata sulla valutazione dell’efficacia del progetto finanziario.

Procedendo nella comparazione tra GMF e OF, emerge che per le 
fondazioni operative assume un rilievo preponderante la continua ve-
rifica del rispetto della coerenza tra valori dichiarati, mission, fase di 
progettualità e modalità di implementazione: la RS aiuta l’ente ad or-
ganizzare meglio i dati e le informazioni, e garantisce la coerenza tra 
missione, politiche e attività. È inoltre importante che in tali orga-
nizzazioni sia attuato un meccanismo di responsabilità sociale e ac-
countability in grado di evitare possibili conflitti di interessi tra la 
mission dell’organizzazione e i desideri di finanziatori/donatori, me-
diante strumenti di integrazione dei conflitti o strumenti che consen-
tano di fare una graduatoria tra i diversi interessi esistenti nell’ambi-
to dell’attività dell’organizzazione non-profit. Generalmente infatti le 
organizzazioni non-profit operative, non avendo a disposizione consi-
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stenti risorse patrimoniali in grado di garantire loro l’autonomia eco-
nomico-finanziaria, possono essere esposte più facilmente a conflitti 
di interesse e al rischio di una “mission displacement” a causa dell’in-
fluenza che il finanziatore principale può esercitare sul processo de-
cisionale.

È opportuno differenziare in questo caso i meccanismi di accounta-
bility a seconda che essi siano rivolti verso l’ente erogante oppure verso 
i beneficiari effettivi dell’operato dell’ente operativo30. Diversa dunque 
dovrebbe essere la struttura del Bilancio Sociale in quanto dovrebbe 
riflettere la differente direzione del flusso informativo e la differente 
qualità delle informazioni.

Con riferimento agli enti erogativi, il modello classico di relazioni 
di erogazione coinvolge essenzialmente tre soggetti: l’organizzazione 
erogativa, l’ente operativo non-profit e il beneficiario finale della pre-
stazione. Per le fondazioni erogative, dunque, il sistema di accounta-
bility è rivolto principalmente verso il basso (downwards), verso i be-
neficiari finali dei progetti finanziati, ma anche in direzione laterale, 
verso collaboratori e ONP non finanziate, con riferimento alle quali 
viene in rilievo l’obbligo di rendere conto della scelta effettuata (obbli-
go che si ritiene possa considerarsi sufficientemente adempiuto attra-
verso la trasparenza dei criteri di assegnazione del grant, insieme ad 
un’eventuale graduatoria accessibile). Accanto al sistema di responsa-
bilità sociale proprio della fondazione erogativa è opportuno definire 
un ulteriore sistema di responsabilità sociale che renda l’ente operati-
vo accountable nei confronti di quello erogante, al fine di consentire a 
quest’ultimo di rendere conto upwards degli impieghi di risorse effet-
tuati e della loro efficacia.

Nell’ambito delle relazioni di accountability upwards verso finan-
ziatori/donatori/pubblica amministrazione si possono peraltro ipotiz-
zare sistemi integrati di accountability (Reporting per progetto) tra il 
Rapporto per progetto della fondazione operativa e il Rapporto per pro-

30  La ricerca ha adottato l’impostazione secondo cui l’accountability, quando riferita ad orga-
nizzazioni non-profit, si articola secondo diverse direzioni: upwards, downwards e lateral, pro-
posta da E. Weisband e A. Ebrahim, Introduction: forging global accountabilities, in Global ac-
countabilities: Participation, Pluralism, and Public Ethics, Cambridge University Press, 2007 
(in particolare p. 11).
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getto della fondazione erogativa (coordinazione, scambio dati, etc.).
La differenziazione nei meccanismi di accountability potrebbe as-

sumere una rilevanza maggiore, specialmente sotto il profilo della sua 
declinazione a livello di struttura e contenuti del Bilancio Sociale. Ciò 
in ragione di due aspetti: da una parte, l’attività in concreto svolta in-
fluisce sulle modalità e sull’oggetto della rendicontazione; dall’altra, 
gli indicatori che conseguentemente risultano più adatti alla descri-
zione dell’operato dell’ente non sono (e, sotto alcuni profili, non posso-
no esserlo) identici. 

Il diverso grado di implicazione concreta nella realizzazione opera-
tiva del progetto, proprio di ciascuna tipologia di fondazione (molto al-
to per le operative e più ridotto per le erogative, che generalmente si 
limitano al monitoraggio dei progetti), rende infatti opportuna la pro-
duzione di una rendicontazione che si caratterizzi per l’assunzione di 
una prospettiva differente ma complementare. 

Peraltro, le fondazioni erogative, essendo di regola dotate di una più 
ampia missione, potrebbero avere un ruolo maggiore nella promozio-
ne della responsabilità sociale e dell’accountability all’interno delle or-
ganizzazioni non-profit operative che esse finanziano: esse potrebbe-
ro, ad esempio, promuovere la responsabilità sociale nelle fondazioni 
operative, richiedendo un’efficace integrazione dei principi di respon-
sabilità sociale con la mission, la governance, e l’attività delle fondazio-
ni operative. 

Dal confronto effettuato emerge dunque una diversa natura del-
le attività svolte dalle ONP in questione: da un lato, una dimensione 
“dinamica” delle attività all’interno delle fondazioni operative (diretta-
mente coinvolte nella concreta realizzazione delle iniziative), mentre, 
dall’altro lato, una dimensione “statica” dell’attività nell’ambito del-
le fondazioni erogative, i cui interessi principali riguardano l’identifi-
cazione dei bisogni del territorio, la selezione dei progetti, il finanzia-
mento, il monitoraggio, la valutazione e la rendicontazione, non invece 
un intervento operativo diretto.

Sono, inoltre, differenti i soggetti nei confronti dei quali si rivolge 
l’accountability in base al tipo di organizzazione presa in considerazio-
ne: le fondazioni operative privilegiano forme di accountability verso le 
fondazioni erogative e i beneficiari finali, mentre quelle erogative si ri-
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volgono in particolare ai terzi potenziali beneficiari e ai beneficiari in-
termedi (ad esempio, le organizzazioni non-profit finanziate), oltre che 
ai beneficiari finali e alla comunità di riferimento.

Nelle fondazioni erogative, che sono dotate di fondi propri, quali le 
fondazioni di origine bancaria (che rappresentano un modello emble-
matico di fondazione a base associativa o partecipativa), nonostante 
una relazione con gli stakeholders sia già instaurata per effetto del-
la costituzione di organi di indirizzo, sul piano della responsabilità so-
ciale è opportuno predisporre strumenti adeguati a rendere effettivo il 
dialogo con la collettività, a elaborare e trasmettere un’informazione 
adeguata non solo da parte degli organi della fondazione a favore de-
gli stakeholders ma anche nella direzione inversa, al fine cioè di legge-
re i bisogni del territorio. 

Ciò è ancora più rilevante per quelle fondazioni che, secondo l’im-
pianto tradizionale, non si dotano al loro interno di organi rappresen-
tativi di interessi collettivi. Per queste fondazioni tradizionali infatti 
il rischio di autoreferenzialità (in qualche modo derivante dalla stessa 
impostazione codicistica) è maggiore e pertanto il ruolo della responsa-
bilità sociale dovrebbe essere proprio quello di proteggere gli interessi 
degli stakeholders, in particolare di quelli non direttamente rappresen-
tati negli organi della fondazione, favorendo il dialogo, l’auto-analisi 
nonché logiche di trasparenza.

Fund-raising e accountability4. 

Laddove si ricorra alle donazioni o al fund-raising si pongono speci-
fiche esigenze di accountability: innanzitutto ruolo centrale rivestono i 
donatori nei confronti dei quali l’accountability deve essere prevalente-
mente rivolta. È necessario che la fondazione o l’ente che fa ricorso al-
le donazioni adotti un adeguato sistema di rendicontazione ed una ge-
stione caratterizzata dalla massima trasparenza circa i fondi raccolti, 
gli scopi perseguiti, i programmi realizzati, nonché la gestione patri-
moniale.

È inoltre di fondamentale importante la trasparenza relativa alle 
percentuali di spesa (calcolate sui fondi raccolti) destinate a costi fis-
si e amministrativi, ma anche la disclosure su dati quali compensi dei 
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fund-raisers, efficienza dell’attività di raccolti fondi, controllo dell’at-
tuazione dei progetti (nei casi in cui il fund-raising viene effettua-
to dalla fondazione erogativa per poi devolvere la somma a terzi enti, 
operativi).

A seconda della natura professionale o meno dell’attività di fund-
raising, diverse dovrebbero essere le implicazioni in termini di di-
stribuzione dell’accountability lungo la catena della raccolta fondi. È 
probabile che, laddove il fund-raiser, senza poter intervenire nella se-
lezione degli enti finanziati, funga da mero intermediario dell’ente ero-
gativo nella raccolta fondi destinata al finanziamento di determinati 
progetti definiti dalla fondazione erogativa, allora egli non sia coinvol-
to nella catena di responsabilità sociale. 

Peraltro, con riferimento alle donazioni e all’attività di fund-raising, 
stanno emergendo dei meccanismi “esterni” di accountability, che of-
frono una sorta di certificazione della correttezza ed affidabilità delle 
organizzazioni non-profit che svolgono tali attività31.

I riflessi della responsabilità sociale e dell’accountability 5. 
sulla struttura di governo delle organizzazioni non profit

Accanto all’impatto prodotto dalle caratteristiche organizzative de-
gli enti non-profit sugli strumenti di responsabilità sociale e i meccani-
smi di accountability, simmetricamente, l’applicazione stessa della re-
sponsabilità sociale ha un’inevitabile incidenza sulla governance delle 
organizzazioni e anche sullo svolgimento della loro attività. È indub-
bio, infatti, che una corretta implementazione dell’accountability non 
possa prescindere da un adeguamento della governance interna di cia-
scuna organizzazione.

L’impatto degli strumenti di accountability sulla struttura di gover-
no dell’ente si manifesta, ad esempio, in una chiara distribuzione di 
compiti e responsabilità tra i vari organi interni, nell’ampliamento dei 
doveri degli organi direttivi, nell’introduzione di processi di consulta-
zione e di coinvolgimento dei vari stakeholders nelle fasi decisionali, 
nell’istituzione di organi di monitoraggio, nell’adozione di un sistema 

31 Un’esperienza particolarmente interessante è quella dell’Istituto Italiano della Donazione. 
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di circolazione delle informazioni interno e verso l’esterno. Analoga-
mente, l’attuazione di meccanismi di accountability ha delle ricadu-
te sulle modalità di svolgimento dell’attività dell’organizzazione, basti 
pensare all’implementazione di sistemi informativi che supportino l’at-
tività di rendicontazione sociale, all’adozione di sistemi di valutazione 
dell’impatto dei progetti attuati sui diversi stakeholders, all’adozione 
di particolari criteri di selezione delle iniziative o dei beneficiari, allo 
svolgimento di attività informativa o di sensibilizzazione.

L’accountability infatti si può sviluppare correttamente soltanto in 
un quadro di riferimento di responsabilità sociale, costituito da stra-
tegie comuni, negoziate insieme agli stakeholders attraverso una pro-
cedura di coinvolgimento di questi ultimi e di compartecipazione al 
processo decisionale. Essa implica necessariamente un processo di ri-
organizzazione del modello di governo stesso dell’organizzazione non-
profit, che deve rendere i beneficiari partecipi e corresponsabili delle 
scelte inerenti le linee di orientamento, i criteri di azione e le politiche 
da seguire, altrimenti l’accountability rischia di essere puramente au-
toreferenziale. 
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Qualità e processi partecipativi di monitoraggio 
e valutazione delle organizzazioni non profit: 
una proposta operativa 

di Renato Libanora
Università di Firenze

Introduzione1. 

Il presente intervento prende le mosse da una ricerca avviata nel 
2006 grazie alle sinergie del Dipartimento di Scienze Economiche 
dell’Università degli studi di Firenze e della Fondazione Responsabili-
tà Etica della Banca Popolare Etica32. La riflessione e la proposta ope-
rativa che esporremo si inseriscono all’interno di un ampio dibattito 
nazionale ed internazionale sui temi della efficacia ed efficienza delle 
organizzazioni non governative, associazioni su base comunitaria, co-
operative e imprese del Terzo Settore. In particolare le attività di spe-
rimentazione hanno seguito un’impostazione metodologica in grado 
di coniugare l’enfasi sulla partecipazione attiva dei beneficiari e degli 
utenti (da ora in poi utenti-beneficiari) con l’attenzione per il tema del-
le capacità, delle scelte e delle potenzialità (capabilities approach) in-
dividuali e collettive, così come è stato indagato dal Premio Nobel per 
l’Economia, Amartya Sen, dagli anni ’80 in poi.

L’importanza delle associazioni e delle imprese non-profit nei pro-
cessi di ampliamento (o riduzione) del benessere individuale e collet-
tivo nelle comunità dei paesi industrializzati, trova una consolidata 

32  Il titolo del programma di ricerca è: “Ripensare le metodologie di valutazione e le pratiche par-
tecipative degli interventi delle associazioni no-profit in Italia. Strumenti per migliorare le capa-
cità operative delle organizzazioni non governative, associazioni, cooperative sociali e reti cittadi-
ne”. Oltre alle citate istituzioni, si intende qui ricordare i colleghi Mario Biggeri e Nicolò Bellanca 
dell’Università degli studi di Firenze, Maurizio Bertipaglia e Laura Callegaro della Banca Popo-
lare Etica, e Mariateresa Ruggiero della Fondazione Culturale Responsabilità Etica.
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evidenza nel ruolo ormai insostituibile svolto da tali organismi nei si-
stemi di welfare di molti paesi meno industrializzati e a basso reddi-
to. Anche in Italia il Terzo Settore rappresenta sempre più un elemen-
to costitutivo del sistema di erogazione di servizi sociali essenziali e di 
promozione economica a fasce svantaggiate della popolazione residen-
te e immigrata. A una tale centralità sociale e culturale si accompa-
gna una crescente rilevanza economica delle organizzazioni non-profit 
sia per volumi di fatturato, che per impiego di forza lavoro. 

Questo crescente protagonismo delle forme organizzate della socie-
tà civile in spazi economici e sociali, una volta di prevalente attribu-
zione delle istituzioni e del mercato, ha visto la nascita di nuove orga-
nizzazioni non-profit e ha spesso indotto trasformazioni gestionali e di 
mandato anche nelle originarie organizzazioni di matrice solidarista, 
volontarista e filantropica. In relazione all’ampliamento di scala e di 
modalità di intervento del privato sociale nell’offerta di servizi pubbli-
ci abbiamo, in particolare, inteso indagare i seguenti temi: la produzio-
ne di valore sociale e misurazione/valutazione delle azioni in termini 
di impatto sul benessere individuale e sui beni pubblici, quelli relazio-
nali e quelli simbolici; la possibilità di elaborare un rating degli inter-
venti sulla base del valore aggiunto sociale effettivamente prodotto; la 
qualità dei processi di esecuzione, partecipazione ed empowerment de-
gli utenti-beneficiari e delle loro comunità di riferimento. 

Il progetto di ricerca è stato dunque orientato verso la definizione 
di metodologie e pratiche di gestione degli interventi nei settori dell’as-
sistenza sociale e sviluppo economico maggiormente inclusive e par-
tecipative nel determinare i bisogni, le aspettative e le opinioni de-
gli utenti-beneficiari rispetto ai risultati specifici e all’impatto sociale 
dell’iniziativa. Le sessioni di ricerca-azione che hanno guidato le varie 
fasi della sperimentazione e validazione empirica di alcuni strumenti 
partecipativi di monitoraggio e auto-valutazione, si sono comunque po-
ste il problema del come integrare e rafforzare i meccanismi di gestio-
ne (progettazione, monitoraggio e valutazione) qualitativa all’interno 
delle organizzazioni non-profit. L’indagine si è quindi concentrata sul-
le fasi di monitoraggio e valutazione delle iniziative e dei servizi ero-
gati dalle organizzazioni non-profit e dalle imprese con finalità etiche, 
con l’obiettivo finale di giungere a un protocollo operativo attraverso il 
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quale le organizzazioni coinvolte (e, in prospettiva, tutte le organizza-
zioni partner della Banca Popolare Etica) potessero usufruire di mo-
duli di valutazione partecipativa di facile reperimento e, soprattutto, 
di rapido utilizzo33.

Il gruppo di lavoro ha condotto le sessioni di ricerca-azione con tre 
diverse tipologie di organizzazioni (un’associazione, un’impresa etica e 
un comune) impegnate in settori diversi (assistenza ai rifugiati, svi-
luppo economico, microcredito) e in contesti regionali diversi (Tosca-
na e Veneto). I principali strumenti di rilevazione sono state intervi-
ste semi-strutturate agli stakeholders dei progetti (dirigenti, operatori, 
utenti-beneficiari), somministrazione di questionari relativi all’im-
patto dell’iniziativa sulle capabilities individuali e conduzione di fo-
cus group nei quali si è proposta una versione modificata della classi-
ca analisi SWOT (elementi di forza, debolezza, opportunità e minacce, 
ordinati per attribuzione di rilevanza) sia per le organizzazioni che per 
le attività dei progetti. 

La qualità nei sistemi di monitoraggio e valutazione par-2. 
tecipativa

Una questione che ci siamo posti in via preliminare, e che fa da 
spartiacque almeno a livello normativo e operativo tra le imprese del 
Terzo Settore e quelle for-profit, è la presenza (o meno) di meccanismi 
esterni all’organizzazione che possano premiare o sanzionare l’opera-
to delle organizzazioni non-profit. A differenza delle imprese for-pro-
fit che, in linea di principio, avrebbero nel mercato competitivo un 
efficiente meccanismo di regolamentazione in grado di premiare o san-
zionare l’offerta dei prodotti e dei servizi dell’azienda, le imprese del 
Terzo Settore per convinzione (morale, religiosa, politica) o per neces-
sità (mancanza di capitali, professionalità, strutture) tendono a collo-

33  Il progetto è entrato nel suo terzo anno di attività e dalla fase sperimentale si sta avvian-
do a una fase più operativa nella quale il KIT MAP, il manuale di Monitoraggio e Auto-valuta-
zione Partecipativa, sarà reso disponibile dalla Banca Popolare Etica attraverso la rete. Il KIT 
MAP è composto da tre moduli e nove strumenti applicativi il cui utilizzo da parte dell’organiz-
zazione genera automaticamente una serie di documentazione analitica e di punteggi relativi 
al processo di partecipazione e impatto sul benessere integrale dei beneficiari. Esempi di que-
sto protocollo saranno presentati nei prossimi paragrafi.
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carsi al di fuori delle logiche mercantili, sebbene non ne siano del tut-
to immuni soprattutto per quel che riguarda gli assetti manageriali e 
la raccolta di fondi pubblici e privati. 

Sempre in linea teorica, le organizzazioni del Terzo Settore e le at-
tività che svolgono nel sociale risultano essere sottoposte al controllo 
delle istituzioni locali e degli enti finanziatori (almeno quelle che ope-
rano con fondi concessi a bando o in regime di convenzione); di fatto 
le procedure di verifica raramente superano il livello della rendiconta-
zione gestionale e finanziaria, eludendo spesso l’esercizio del control-
lo sulla pertinenza, quantità e qualità dei servizi resi da tali organiz-
zazioni alla comunità di riferimento (per non menzionare il caso delle 
attività di cooperazione internazionale, dove le occasioni di verifica so-
no ancora più rarefatte). 

Né vale, in assenza di un controllo puntuale e articolato (indicatori 
di processo, di risultato, di impatto sia di natura qualitativa che quan-
titativa) da parte degli enti locali e di quelli finanziatori, il ricorso ai 
comportamenti selettivi dei potenziali utenti-beneficiari che, per esem-
pio, potrebbero decidere di non usufruire dei servizi di una determi-
nata cooperativa o impresa sociale. Una tale evenienza, oltre ad essere 
difficoltosa da registrare (ma non impossibile), non terrebbe comunque 
conto del fatto che nella maggior parte dei casi gli utenti-beneficiari di 
un progetto di sostegno sono soggetti socialmente ed economicamente 
deboli, e la loro possibilità di negoziare la rilevanza, la quantità e la 
qualità delle azioni progettuali è minima di fronte all’offerta di servi-
zi gratuiti, o comunque a prezzi inferiori a quelli di mercato. In alcuni 
casi, poi, non esiste neppure la possibilità di scelta, essendo l’associa-
zione o l’impresa sociale l’unica fonte erogatrice di determinati servi-
zi e forme di assistenza (come nel caso di comunità isolate, marginali 
o di intere regioni nei paesi in via di sviluppo). 

Attualmente le strade dell’accountability ampia (rendicontazione 
gestionale, finanziaria e sociale) delle associazioni e imprese del Terzo 
Settore passano essenzialmente per le vie dell’autocertificazione (co-
dici di condotta, bilancio sociale) e, negli ultimi anni, si stanno affer-
mando società di certificazione esterna (per esempio Valore Sociale). 
Nonostante la parzialità dello sguardo (e degli interessi) dell’organiz-
zazione che valuta se stessa, o il rischio di eccessiva standardizzazio-
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ne da parte delle società di consulenza e valutazione, queste modali-
tà di rendicontazione e comunicazione rappresentano un deciso passo 
avanti verso il ripristino della fiducia dei committenti pubblici/priva-
ti e degli utenti-beneficiari verso le organizzazioni del Terzo Settore. 
Tuttavia, anche in presenza di uno sforzo onesto e rigoroso (i cui co-
sti tuttavia non sono ancora del tutto riconosciuti come necessari da-
gli enti promotori, finanziatori e, in una certa misura, dalle stesse or-
ganizzazioni), il problema della partecipazione attiva da parte degli 
utenti-beneficiari rimane un riferimento tanto predicato quanto so-
stanzialmente (d)eluso. 

Raramente i sistemi di auto-valutazione e certificazione definisco-
no in maniera precisa i processi, gli strumenti e gli indicatori qualita-
tivi in grado di rilevare l’impatto sociale in termini di valore aggiunto 
rispetto alla produzione di benessere individuale (anche ma non ne-
cessariamente di natura economica) e di beni pubblici, relazionali e 
simbolici. In definitiva alla misurazione del valore economico, sociale 
e culturale prodotto da un’associazione o da un’impresa del Terzo Set-
tore vengono a mancare i dati processuali e di impatto che dovrebbe-
ro costituire il fine precipuo di un sistema di valutazione che voglia 
effettivamente qualificare (pro)positivamente la definizione altrimen-
ti vaga e ambigua di “organizzazione non-profit”. Bisogna peraltro ag-
giungere che il mancato coinvolgimento degli utenti-beneficiari nei 
processi di monitoraggio e valutazione non deriva solo dai costi del pro-
cesso o dalla sottovalutazione/timore delle loro opinioni, ma rinvia a 
un problema più generale di traduzione di dati qualitativi in indici nu-
merici di sintesi34.

All’oggettiva esigenza di innalzare il grado di responsabilità finan-
ziaria e sociale nei confronti degli enti promotori (Stato, enti locali, 

34  Tale difficoltà di misurazione qualitativa del valore aggiunto sociale (VAS) e di rating delle 
organizzazioni del terzo settore è stata ribadita da Stefano Zamagni anche durante i lavori del 
Convegno di Bertinoro 2008. Zamagni però si è anche mostrato fiducioso su una possibile solu-
zione in tempi brevi. Rimane comunque da comprendere perché un tale sistema non sia stato 
ancora elaborato e soprattutto formalizzato in uno standard normativo e operativo. La questio-
ne, al di là degli interessi corporativi di alcune organizzazioni del terzo settore, probabilmen-
te rimanda al più ampio e complesso dibattito sugli approcci qualitativi versus quelli quantita-
tivi, e le relative pretese di verità, che sebbene abbia abbandonato i toni dello scontro frontale 
nelle scienze sociali, tuttavia è lungi dall’aver prodotto protocolli di ricerca standardizzati e va-
lidati dalla comunità scientifica.
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fondazioni, sostenitori privati) e degli utenti-beneficiari (accountability 
ampia), si associa quindi la necessità di valutare l’impatto sociale del 
progetto sia rispetto alle sue finalità specifiche (per esempio assisten-
za agli anziani, promozione di cooperative sociali, servizi all’immigra-
zione), che per le opportunità di coinvolgimento, rafforzamento e rico-
noscimento delle risorse individuali e sociali presenti nel territorio di 
riferimento. Risulta peraltro chiaro che un protocollo partecipativo di 
rilevazione non intende (e forse non deve) sostituirsi ad altri sistemi di 
monitoraggio e valutazione fondati su dati più immediatamente quan-
tificabili quali la misurazione della performance economica e gestio-
nale dell’impresa, o la rispondenza delle attività e dei risultati rispetto 
alla progettazione iniziale e alla convenzione con l’ente finanziatore.

Tuttavia questi approcci, seppure necessari a definire la qualità 
dell’organizzazione e dei progetti, non sono però sufficienti a cogliere 
per intero la peculiarità e la ricchezza di un’impresa sociale che inten-
da (e forse debba) produrre valore aggiunto sociale oltre a fornire ser-
vizi e assistenza a fasce bisognose della popolazione. Dunque la misu-
razione del contributo della organizzazione o impresa non-profit alla 
produzione di beni relazionali e simbolici in un determinato territorio 
risulta essere un passaggio fondamentale per distinguersi da impre-
se e organizzazioni simili che però non generano alcun valore aggiun-
to sociale, oppure dalle imprese che prevalentemente producono e ri-
distribuiscono utili economici operando in regime di mercato (almeno 
in teoria) competitivo e selettivo (il che ovviamente non significa che 
anch’esse non siano generatrici di beni pubblici e relazionali). Come 
già osservato sopra, la generica etichetta “non-profit” non qualifica au-
tomaticamente la specificità sociale ed economica di un’organizzazione 
che, altrimenti in maniera legittima, potrebbe (e forse deve) pretende-
re agevolazioni legislative e fiscali in virtù della ricchezza prodotta ma 
non remunerata dal mercato, né adeguatamente registrata dagli indi-
catori socio-economici tradizionali.

In questa prospettiva l’adozione di sistemi partecipativi di moni-
toraggio e valutazione configura sia un’integrazione delle tradiziona-
li forme di rilevazione quantitativa e gestionale, che un cambio di pro-
spettiva nell’ideazione stessa dei progetti e delle forme organizzative 
che li devono pensare, realizzare, monitorare e valutare. Il tema del-
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la qualità nei processi di valutazione delle associazioni e delle impre-
se del Terzo Settore è stato, dunque, da noi inteso sia per le modali-
tà con le quali vengono ritenuti necessari, analizzati e utilizzati i dati 
che fanno riferimento alle misurazioni soggettive dei beneficiari-uten-
ti dell’iniziativa, che per i processi attraverso i quali tali valutazioni 
sono prodotte, registrate, comunicate e condivise dall’organizzazione e 
dal gruppo di utenti-beneficiari di riferimento. La centralità dell’espe-
rienza soggettiva nella valutazione dei servizi del progetto e dell’im-
patto sul benessere individuale e collettivo, sia da parte degli opera-
tori che degli utenti-beneficiari, risulta quindi essere la base empirica 
e metodologica di riferimento per un sistema partecipativo di monito-
raggio e valutazione. 

In definitiva la qualificazione delle informazioni prodotte nei pro-
cessi di valutazione partecipativa consente così di estendere opera-
tivamente il significato del termine “risorse umane” dai progettisti-
operatori anche agli utenti-beneficiari. L’attribuzione di qualità in un 
sistema di valutazione partecipativa si fonda sulla capacità di valoriz-
zare le risorse umane, nel senso specifico di “mettere a valore”, ovvero 
di identificare una competenza o una capacità specifica – come quel-
la di produrre una riflessione sul proprio operato, sui servizi erogati e 
sul riflesso di questi sulle dinamiche più ampie del benessere indivi-
duale e collettivo – degli operatori e degli utenti-beneficiari, preveden-
do che tale capacità per una serie di impedimenti non sia condivisa in 
maniera omogenea tra i vari attori e beneficiari del progetto, e spesso 
non risulti neppure essere incentivata. Tuttavia tutti coloro che sono 
coinvolti nell’iniziativa devono essere considerati “fonti informative di 
qualità”, sia che offrano i loro servizi e il loro tempo (a pagamento o in 
maniera gratuita da questo punto di vista poco importa), oppure che 
vi partecipino in qualità di beneficiari delle iniziative proposte dalle 
varie organizzazioni non-profit.

Produzione e circolazione di saperi ed esperienze3. 

La ricerca ha quindi assunto come ipotesi di fondo che i sistemi di 
monitoraggio e valutazione, oltre a garantire il controllo operativo e fi-
nanziario dell’organizzazione (sia interno che da parte dell’ente finan-
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ziatore), debbano configurarsi come dispositivi efficienti per la produ-
zione aggiornata di informazioni adeguate sulla qualità dell’intervento 
e sui livelli di partecipazione dei beneficiari-utenti nella progettazione 
e realizzazione delle azioni progettuali. La partecipazione degli stake-
holders principali del progetto (manager, operatori, utenti) alle sessio-
ni di monitoraggio e valutazione diviene un prerequisito fondamentale 
per l’attuazione di protocolli inclusivi e capaci di analizzare i risulta-
ti e l’impatto del progetto da diverse prospettive. In particolare il coin-
volgimento attivo degli utenti-beneficiari nella vita del progetto non si 
può limitare alle fasi di co-progettazione e di realizzazione partecipa-
ta delle iniziative (seppure queste modalità siano state effettivamente 
messe in atto), ma trova la sua massima espressione partecipativa nel-
le fasi di analisi, revisione e valutazione delle attività stesse.

La dimensione qualitativa delle forme di conoscenza operative inte-
se come un “sapere processuale”, aspetto centrale della nostra propo-
sta operativa, rinvia alla sperimentata difficoltà di prevedere in sede 
di progettazione (anche di tipo partecipativo) gli sviluppi pratici di un 
qualsiasi intervento nel sociale. Il disallineamento tra il piano e la re-
altà non rappresenta l’eccezione ma la regola soprattutto in un proget-
to che preveda la partecipazione attiva degli utenti-beneficiari. Questa 
dinamica costitutiva delle iniziative nel sociale viene spesso ridimen-
sionata a leggeri scostamenti, o peggio, taciuta. Tuttavia tanto più un 
progetto sarà capace di rispondere alle mutanti condizioni di eserci-
zio sociale, politico ed economico, tanto più sarà sottoposto alla ride-
finizione continua delle modalità e finalità operative di partenza. In 
questa prospettiva dovrebbe apparire ancora più indispensabile il con-
tributo attivo degli utenti-beneficiari nelle fasi di monitoraggio e valu-
tazione piuttosto che in quelle di progettazione e realizzazione dell’ini-
ziativa. Il disallineamento tra le intenzioni, le pratiche e le percezioni 
dei vari stakeholders, da “problema” tecnico diviene un’opportunità di 
adeguamento ed evoluzione del progetto che gli garantisce il manteni-
mento di livelli di efficacia e di impatto elevati.

Di conseguenza, un’altra assunzione qualitativa della ricerca è che 
solo la pluralità degli sguardi (e degli interessi e delle aspettative) pos-
sa realmente dar conto dei molteplici livelli nei quali deve essere inda-
gato l’impatto sociale di un’iniziativa promossa da un’organizzazione 



97

RENATO LIBANORA

del Terzo Settore. La qualità nei sistemi di monitoraggio non può es-
sere definita solo in funzione dell’accuratezza, rilevanza e pertinenza 
dei dati di rilevazione ma è determinata dai processi stessi di produ-
zione, circolazione e interpretazione delle informazioni e delle diverse 
posizioni: tanto più queste ultime verranno prodotte, registrate e con-
divise nei sistemi di monitoraggio e valutazione partecipativa, quan-
to più alta sarà la rappresentatività dei dati rispetto alle imprevedi-
bili situazioni e prospettive che si generano, si confrontano e, a volte, 
si scontrano nel corso dell’attuazione di un progetto. In questo senso 
la qualità di un sistema qualitativo di rilevazione (si perdoni la ripeti-
zione) deve essere misurata per la sua capacità di approssimarsi alla 
complessità delle dinamiche relazionali tra i vari attori dell’iniziativa 
e ai vincoli-opportunità dei contesti più ampi di esercizio.

Il coinvolgimento degli utenti-beneficiari diventa così decisivo nelle 
fasi di monitoraggio e valutazione perché consente di ampliare il set di 
dati, articolare ulteriormente il raggio di analisi, cogliere le prospet-
tive antagoniste (o addirittura conflittuali), proporre nuove interpre-
tazioni relativamente all’andamento, ai risultati e all’impatto sociale 
del progetto. L’integrazione delle singole posizioni degli utenti-benefi-
ciari nei protocolli di valutazione non costituisce solo un vantaggio dal 
punto di vista della pertinenza, affidabilità e rilevanza dei dati (an-
che nella prospettiva di validare le risultanze di analisi basate su da-
ti prettamente quantitativi), ma innalza allo stesso tempo la capaci-
tà degli utenti dei servizi e degli operatori di valutare sia l’intervento 
che il proprio operato all’interno del progetto. Questa è un’altra assun-
zione dell’impianto metodologico della ricerca: la qualità del progetto 
deve essere misurata per la quantità e qualità di agency (capacitazio-
ne e empowerment) che genera nei soggetti attuatori così come in quel-
li beneficiari-utenti.

La riflessività del giudizio dell’operatore sociale e dell’utente-bene-
ficiario di un’iniziativa di supporto sociale o di promozione economi-
ca (ma anche di difesa dei propri e degli altrui diritti), appare dun-
que essere un valore aggiunto dei sistemi qualitativi di monitoraggio 
e valutazione degli interventi promossi dalle organizzazioni del Terzo 
Settore. Il dato soggettivo in questi casi è tanto ineludibile quanto co-
stitutivo della qualità degli approcci partecipativi e, con tutte le diffi-
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coltà epistemologiche, analitiche ed operative di cui abbiamo già fatto 
cenno consente comunque l’attivazione di processi di apprendimento, 
empowerment e ampliamento della sfera delle capabilities individuali. 
Inoltre, nella sue manifestazioni più consolidate, tali dispositivi parte-
cipativi di monitoraggio e valutazione non solo hanno un impatto posi-
tivo sul capitale umano coinvolto (funzionari, manager, operatori, be-
neficiari), ma anche su quello collettivo rappresentato dalle istituzioni, 
imprese sociali e associazioni operanti nel Terzo Settore. 

Questa risulta essere un’ulteriore dimensione della qualità dei pro-
cessi di riflessone partecipativa: la capacità di avviare processi siste-
matici di apprendimento e rafforzamento organizzativo. Infatti ciò che 
generalmente si definisce come apprendimento istituzionale trova nei 
sistemi di monitoraggio e valutazione partecipativa un vero e proprio 
momento di learning by doing che nella e dalla pratica di gestione or-
dinaria consente la massimizzazione del sapere e del saper fare degli 
operatori e dei beneficiari-utenti. La ricaduta di una tale capacità or-
ganizzativa risulterà evidente non solo nell’adeguamento continuo del 
piano progettuale rispetto alla mutante realtà sociale, ma anche nel-
la moltiplicazione di iniziative fondate su basi esperienziali validate in 
maniera sistematica da un ampio numero di soggetti interessati. La 
questione della qualità nella gestione delle iniziative sociali è dunque 
simultaneamente un problema di consolidamento dei processi di ap-
prendimento istituzionale e di validazione sociale delle informazioni e 
delle esperienze prodotte dalle attività stesse dell’iniziativa35.

L’ultimo aspetto che ci preme sottolineare in questa prospettiva è 
l’asimmetria informativa che, nel Terzo Settore come nel mercato, si 
genera tra i vari attori economici e sociali. Ovviamente i sistemi par-
tecipativi di monitoraggio e valutazione partecipativa tendono alla ri-
duzione di una tale condizione squilibrata di esercizio (di potere) all’in-

35  Esiste sempre la possibilità che la validazione sociale di un determinato set di informazio-
ni non sfugga ai vincoli del “discorso dominate”, così come è stato definito negli anni ’70 da Mi-
chael Foucault, soprattutto per la difficoltà dei “saperi assoggettati” e dei portatori di tali sape-
ri (nel nostro caso quello degli utenti-beneficiari che partecipano alla valutazione del progetto) 
a presentarsi come rappresentanti di verità legittime e quindi “credibili”. Tuttavia la mancata 
registrazione di questi saperi, oltre a rinforzare comunque un pervasivo dispositivo di potere 
che tende all’esclusione e alla riduzione della pretesa di verità di determinati soggetti, segna-
la un deficit di circolazione delle informazioni i cui costi-opportunità sono evidenziati nel capo-
verso successivo.
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terno del progetto, anche se non possono mai del tutto eliminarla visto 
che molti dei canali di accesso alle informazioni si generano al di fuori 
del progetto stesso (media, comunicazione politica, livelli di istruzione, 
altri network sociali, etc.). Tuttavia le sessioni di produzione e circola-
zione ampia delle informazioni prodotte dalla singola iniziativa han-
no il pregio di rafforzare attitudini al dialogo e allo scambio di espe-
rienze anche contrastanti tra i vari soggetti coinvolti. In questo caso la 
messa a valore delle risorse cognitive, esperienziali e comportamentali 
(sia degli operatori che degli utenti-beneficiari), intesa come la capaci-
tà di volgere in energie positive situazioni potenzialmente distruttive, 
risulta essere un fattore di ulteriore ricchezza dell’iniziativa, oltre che 
di sostenibilità e replicabilità della stessa ben al di fuori del raggio di 
azione dell’organizzazione non-profit. 

Prima di passare alla descrizione della proposta operativa bisogna 
infine osservare che spesso i tradizionali sistemi di rilevamento e ren-
dicontazione sono incapaci di generare le informazioni rilevanti per la 
valutazione delle attività delle imprese e delle organizzazioni del Ter-
zo Settore. Il che non significa che tale informazioni non siano attiva-
mente ricercate dai decisori politici o dai vertici delle organizzazioni 
non-profit. Infatti tale difficoltà viene generalmente superata attraver-
so la comunicazione informale, il passaparola, le confidenze “a regi-
stratore spento” tra i decisori politici, gli operatori sociali e gli utenti-
beneficiari. Spesso è proprio all’interno di questi circuiti comunicativi 
che si genera l’incremento (o il decremento) del capitale di credibili-
tà e fiducia (ovvero la reputazione) di cui godono tali organizzazioni 
nel tessuto sociale e nel quadro istituzionale di riferimento. La messa 
a punto di sistemi “aperti” e maggiormente formalizzati di circolazio-
ne delle informazioni relative alla rilevanza e alla qualità delle azioni 
percepite dai vari attori del progetto presiede a un requisito fondamen-
tale per la valorizzazione del bene pubblico: la trasparenza.

Metodologie di rilevazione4. 

Gli assunti operativi che hanno guidato lo sviluppo e sperimenta-
zione di un set di strumenti partecipativi di monitoraggio e auto-valu-
tazione possono, dunque, essere sintetizzati nei seguenti passaggi:
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negli ultimi dieci-quindici anni si è verificato uno spostamento 
di enfasi rilevante (almeno a livello teorico) dalle fasi di co-pro-
gettazione a quelle di monitoraggio e valutazione partecipativa. 
Questi esercizi, oltre a provvedere informazioni rilevanti per il 
miglioramento dei progetti in itinere, risultano essere occasioni 
uniche di apprendimento istituzionale e ampliamento delle ca-
pacità organizzative delle imprese e organizzazioni non-profit 
(sostenibilità, buone pratiche, trasparenza). L’adozione degli ap-
procci partecipativi per la rilevazione dell’impatto sul benessere 
integrale degli individui e delle comunità (capabilities) comporta 
tuttavia un rilievo crescente sui processi piuttosto che sui risul-
tati tangibili e facilmente quantificabili delle iniziative.
La capacità condivisa (management, staff, volontari, utenti-be-
neficiari) di gestire le risorse economiche, umane, professionali 
e motivazionali dell’organizzazione non-profit incrementa il suo 
capitale sociale e quindi la capacità di intervenire in maniera ri-
levante, pertinente ed efficace in un dato contesto economico, so-
ciale e culturale (qualità dell’intervento come moltiplicatore di 
investimento sociale sui beni relazionali e simbolici del territo-
rio). I sistemi di monitoraggio e valutazione non riguardano pe-
rò soltanto l’efficacia e l’efficienza delle azioni dell’organizzazio-
ne non-profit (funzioni di controllo nell’esecuzione e nei risultati), 
ma si occupano anche (e forse soprattutto) di relazioni di pote-
re, di asimmetria informativa, di conflitti inespressi, di scarsa 
comunicazione e quindi, in definitiva, della effettiva legittimità 
delle organizzazioni non-profit e della loro credibilità (reputazio-
ne) verso gli enti promotori, finanziatori e le comunità di riferi-
mento.
In assenza di un “dispositivo mercantile” che sanzioni o premi 
l’organizzazione non-profit, e in presenza di una scarsa capacità 
di verifica dell’ente pubblico sulla qualità dei servizi erogati, la 
funzione di stimolo (e di incentivo) alla corretta esecuzione del-
le iniziative così come della loro accountability ampia può esse-
re svolta dall’ente finanziatore, soprattutto se istituzionalmente 
ha finalità etiche. La comunità degli utenti-beneficiari deve però 
essere messa realmente nelle condizioni di partecipare alle ses-
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sioni di identificazione dei bisogni e soprattutto ai momenti di 
verifica e valutazione delle iniziative attraverso metodologie ade-
guate al contesto socio-culturale, rapide nelle modalità di svol-
gimento, ampiamente informate attraverso la restituzione sinte-
tica ma chiara dei dati finali della valutazione (schede, tabelle, 
grafici, rating).
L’adozione di approcci partecipativi comporta una comprensione 
precisa delle percezioni soggettive e di quelle collettive (soprat-
tutto in chiave deliberativa) che gli stakeholders nutrono a propo-
sito degli obiettivi del progetto e della organizzazione che lo sta 
realizzando. In effetti i processi di monitoraggio e autovalutazio-
ne partecipativa consentono di valutare se il progetto stia rag-
giungendo risultati inaspettati e più ampi sul piano delle varie 
dimensioni del benessere (ampliando o riducendo le opportunità 
di scelta e capacitazione), anche se tali risultati non soddisfano 
totalmente gli obiettivi inizialmente previsti dal progetto.

Il protocollo di Monitoraggio e Auto-valutazione Partecipativa te-
stato nel corso della ricerca, da ora in poi definito KIT MAP, si è av-
valso delle seguenti procedure di rilevazione qualitativa nei tre casi di 
studio citati:

interviste semi-strutturate con operatori e beneficiari/utenti del - 
progetto per una prima identificazione delle aspettative, dei li-
velli di partecipazione, delle criticità e delle dimensioni del be-
nessere prodotte, o potenzialmente producibili, dalle attività del 
progetto;
focus group-  nei quali i pianificatori, gli operatori e gli utenti-be-
neficiari del progetto hanno identificato e ordinato sia i punti di 
forza che di criticità del progetto, esprimendo le loro soggettive 
posizioni e misurando l’importanza relativa della propria posizio-
ne rispetto al risultato collettivo;
somministrazione di un questionario sulle dimensioni ampie del - 
benessere a campioni casuali di operatori e beneficiari diretti 
dell’iniziativa;
focus group-  per l’identificazione partecipativa di un sistema di 
indicatori qualitativi e quantitativi che potessero integrare gli 
schemi di monitoraggio e valutazione già previsti dal progetto;
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elaborazione di un rapporto finale e presentazione pubblica dei - 
principi risultati agli stakeholders del progetto attraverso l’utiliz-
zo di grafici, tabelle di comparazione e sistemi di rating. 

A titolo di esempio riportiamo nella seguente tabella i punti di for-
za del progetto di microcredito promosso da un comune del nord Italia 
così come li hanno identificati 11 operatori appartenenti alle varie or-
ganizzazioni che finanziano e realizzano l’iniziativa. Il focus group ha 
identificato 47 questioni che sono poi state ordinate attraverso l’attri-
buzione di 16 preferenze per partecipante:

In questo caso la diversità dei punti di vista era assicurata dall’ap-
partenenza dei partecipanti alle diverse organizzazioni che operava-
no in fasi distinte del processo di erogazione del microcredito. Effetti-
vamente mancavano i beneficiari dei microprestiti che sono poi stati 
intervistati con i questionari (vedi sotto). Da osservare, al di là della 
minore o maggiore rilevanza delle singole questioni (e anche al di là 
dell’ordine di importanza nel quale i partecipanti le hanno poste at-
traverso le loro preferenze), come il volume complessivo delle questio-
ni emerse e discusse pubblicamente sia risultato particolarmente con-
sistente (47). Questo ha significato che ciascun partecipante al focus 
group ha contribuito in media con più di 4 osservazioni originali alla 
discussione. Infine, e di un certo rilievo per la continuazione del pro-
getto, il gruppo di lavoro ha selezionato almeno 9 elementi di forza del 
progetto che hanno ricevuto il consenso di oltre il 50% dei partecipan-
ti (>5,5). 

La stessa quantità di questioni sono emerse per i punti di debolez-
za, confermando così l’ampiezza della discussione anche in fase di re-
visione critica del progetto di microcredito. L’esercizio ha dunque mo-
strato la possibilità di registrare le posizioni soggettive degli operatori, 
indagare in maniera ampia il ventaglio delle questioni ritenute positi-
ve o negative dell’iniziativa, producendo però una serie di indicazioni 
condivise sui punti di forza e di debolezza del progetto.

Passando ad un altro strumento testato nel corso della ricerca ri-
portiamo, sempre a titolo esplicativo, un grafico a tela di ragno che 
mostra i dati aggregati dei questionari somministrati a un gruppo di 
rifugiati nel territorio toscano (Fig. 1). Le dimensioni del benessere 
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(capabilities) sulle quali gli utenti-beneficiari sono stati chiamati ad 
esprimere il loro giudizio rispetto alle attività del progetto promosso 
da un organizzazione non profit sono state 19: vita sana e buona sa-
lute; benessere mentale; integrità fisica e sicurezza; relazioni sociali; 
sentimenti di amore e attenzioni; rispetto; informazione; partecipazio-
ne politica; partecipazione riferita al progetto (empowerment); istruzio-
ne e formazione; lavoro; sicurezza economica; residenza ed ambiente; 
mobilità; attività ricreative e sportive; identità; spiritualità; interpre-
tazione; creatività.

Cifra erogabile alta (5000 1. €) rispetto alle possibilità nostre 
(degli operatori, della municipalità) che ci ha consentito di re-
alizzare microprogetti con l’utente altrimenti non realizzabili
Fiducia percepita da parte dell’utente nelle proprie risorse, da 2. 
la possibilità alla persona di pensarsi parte integrante per la 
soluzione del proprio problema
Contrasto al processo di impoverimento di fasce intermedie 3. 
che non sono l’utenza classica
non è calato dall’alto ma c’è stato un processo di co-progetta-4. 
zione 
Innovazione del progetto rispetto ad altri progetti di sostegno 5. 
al reddito anche nelle sue fasi attuative
Nonostante i piccoli numeri è stato un primo nucleo che ha 6. 
scalfito l’idea di un welfare assistenziale (fondo perduto)/inte-
grazione di approcci alternativi (tipico della ns. amministra-
zione e ns. cittadini)
Accesso al credito di una fascia di persone solitamente esclu-7. 
sa (in senso politico)
Aiuto nel mantenimento di situazioni di autonomia delle per-8. 
sone, di beni primari (abitazione) 
dignità percepita da parte dell’utente9. 
Avere un co-responsabile (Mag e ufficio di coordinamento), 10. 
non avere tutta la responsabilità sulla decisione finale e con-
sente di mantenere un certo distacco
Non ricadere interamente sulle spalle degli operatori 11. (front li-

8

8

7

6

6

6

6

6
6

5
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ne) favorendo una linea intermedia tra quelle che sono le re-
sponsabilità degli operatori e il progetto e quelle che sono le 
esigenze delle amministrazioni
Buono strumento di contrattazione con i beneficiari per au-12. 
mentare il loro ruolo attivo
Lo strumento trasversale ha dato la possibilità di confrontarsi 13. 
tra i servizi e avere uno strumento omogeneo tra i servizi
Accompagnamento dei beneficiari da parte degli operatori 14. 
Finalità diversa del microcredito (scopo socio-assistenziale)15. 
Multidisciplinarietà degli attori coinvolti16. 
Affiatamento, buon coordinamento (che non teme una valuta-17. 
zione esterna)
Soluzione completa e definitiva di un problema18. 
Mancata pubblicizzazione del fondo di garanzia e la partner-19. 
ship pubblico/privato generano una maggiore responsabilizza-
zione degli utenti
Velocità nell’avere il finanziamento20. 
Presenza di multi-attori sia interni all’amministrazione che 21. 
esterni 
Ci dà la possibilità di andare al di là dei parametri impo-22. 
sti dalle norme per coinvolgere i cittadini che altrimenti non 
avrebbero i requisiti
Una nuova visione “dell’offerta” del servizio pubblico (una nuo-23. 
va immagine del Comune)
Accompagnamento dei beneficiari nella gestione del denaro24. 
Avere altre due istituzioni che partecipano aiuta ad avere una 25. 
maggiore conoscenza sull’utente
La vaghezza del target che aiuta la flessibilità di selezione la 26. 
quale innalza la responsabilità individuale (in assenza di pro-
cedure formalizzate)
Ruolo attivo dell’utente nel costruire il proprio percorso di mi-27. 
crocredito
Presenza finanziamento europeo che ne ha promosso lo start-28. 
up (Equal)
Formazione iniziale29. 
Diverse competenze portano ad una migliore valutazione del 30. 
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3

3

3

3

3
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caso e dell’adeguatezza dello strumento rispetto ai bisogni 
dell’utente
Team molto centrato sul progetto31. 
Progetto che dura nel tempo e accompagnato nell’arco del tem-32. 
po (che a volte non è presente nell’amministrazione pubblica)
Poter osservare gli utenti in un contesto di responsabilizza-33. 
zione
Convinzione e consapevolezza da parte del Comune sulla vali-34. 
dità dello strumento (con altri enti locali no)
Progetto aperto che ha consentito di dialogare con altre espe-35. 
rienze ( territorio tavolo di coordinamento, l’Equal esperien-
ze Europee)
Ruolo di buon coordinamento svolto dal Comune tra i vari at-36. 
tori (ufficio di coordinamento)
Lentezza iniziale del percorso del progetto, c’è stato il tempo 37. 
necessario per pensare e condividere
Differenti criteri di valutazione dei vari attori, creazione di 38. 
una filiera decisionale di valutazione
L’accesso al microcredito permette di non rivolgersi a finan-39. 
ziarie
Il progetto può aver catalizzato/promosso/stimolato altre 40. 
esperienze simili
Percezione del miglioramento della qualità della propria vita41. 
Presenza di altri microcrediti in zona ha aumentato la possi-42. 
bilità di indirizzare le persone verso altre scelte
La conoscenza personale tra i coordinatori delle diverse orga-43. 
nizzazioni
Strumento che permette di instaurare un rapporto più conti-44. 
nuativo con gli utenti
Il progetto ha migliorato la conoscenza reciproca degli attori 45. 
in termini linguistici e favorito una comprensione maggiore 
del ruolo della banca sul territorio
Occasione per noi del back office per conoscere meglio la real-46. 
tà dei cittadini (nuove povertà, …)

47. Buon confronto iniziale con la Mag per l’avvio del microcre-
dito ma…
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Fig. 1 – Le dimensioni del benessere (capabilities)

La linea blu indica la percezione soggettiva della condizione dei be-
neficiari nelle varie dimensioni del benessere, mentre la linea viola 
indica il giudizio del campione rispetto ai servizi offerti dal proget-
to sempre nelle stesse dimensioni di riferimento. Sebbene le due serie 
di dati non siano direttamente comparabili, esprimendo due ordini di-
versi di valutazione (uno riferito a una condizione soggettiva, l’altra al 
processo di ampliamento o restringimento dello spazio delle opportuni-
tà prodotto dalle attività del progetto), tuttavia la seconda serie di dati 
rappresenta in maniera sintetica (numerica) un giudizio esperienzia-
le (avendo sempre come riferimento la propria condizione di rifugiato) 
sulla possibilità (o meno) che il progetto stia effettivamente ampliando 
(o riducendo) lo spazio di alcune dimensioni del benessere.

Il protocollo di monitoraggio e valutazione del KIT MAP comples-
sivamente è stato articolato in 3 moduli e 9 strumenti, la cui effettiva 
esecuzione varia a seconda della complessità, estensione e disponibili-
tà degli operatori e degli utenti-beneficiari del progetto. I tempi stima-
ti in base alle sperimentazioni effettuate sono i seguenti:
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primo modulo (- baseline): cinque giorni;
secondo modulo (valutazione - in itinere): tre giorni;
terzo modulo (valutazione conclusiva): tre giorni.- 

Il KIT MAP prevede inoltre due sistemi di indicatori numerici con-
clusivi che rispondono ad altrettanti quesiti. Il primo quesito può esse-
re formulato così: “come si capisce se il KIT MAP è stato applicato in 
maniera partecipativa?”. Il secondo invece riguarda più espressamen-
te l’andamento del progetto: “come si misura l’impatto che il proget-
to ha avuto sul benessere delle persone?”. Nel primo caso viene adot-
tato un sistema di rating di processo (con un valore numerico da 0 a 
100) che indica la quantità/qualità della partecipazione del manage-
ment, staff e utenti-beneficiari alla produzione di informazioni duran-
te le diverse sessioni del KIT MAP. Nel secondo caso, invece, il sistema 
prevede un rating di impatto (con un valore numerico tra -100 e +100) 
calcolato sui risultati del questionario che misura l’influenza dell’ini-
ziativa sulle persone coinvolte in termini di espansione/riduzione del-
le loro opportunità/scelte/capabilities. La sintesi ponderata dei due va-
lori può determinare il ranking finale del progetto.

Conclusioni operative5. 

In conclusione il KIT MAP misura e valuta la partecipazione di un 
campione di utenti-beneficiari alle sessioni di monitoraggio e valuta-
zione, e non la partecipazione di tutti gli utenti-beneficiari a tutte le 
attività del progetto. In questo caso la qualità dell’interazione negli 
esercizi di monitoraggio e valutazione viene assunta come una proxy 
della capacità più generale del progetto di coinvolgere in maniera atti-
va i destinatari delle azioni in tutte le fasi del processo (progettazione, 
realizzazione e, appunto, valutazione). Come tutti i sistemi di monito-
raggio e valutazione, dunque, anche il KIT MAP opera una selezione 
sugli utenti-beneficiari chiamati a valutare il progetto e sui dati che 
possono essere utilizzati per gli indici sintetici di misurazione (rating) 
e valutazione (ranking) della partecipazione e dell’impatto del progetto 
sulle dimensioni del benessere. Tuttavia la produzione di informazio-
ni e la registrazione di opinioni sul progetto e sull’organizzazione non-
profit che lo sta realizzando è ben più ampia e significativa degli indi-
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ci sintetici, come ha mostrato l’esempio dell’analisi SWOT e il grafico 
a tela di ragno riportati sopra.

Tornando alla selettività dell’informazione e dei partecipanti al-
le sessioni di monitoraggio, queste questioni dovranno essere definite 
operativamente in relazione alla tipologia e alla specificità del proget-
to. Per esempio, al fine di valutare la partecipazione di un determi-
nato segmento di utenti-beneficiari a una determinata attività, biso-
gnerà prevedere batterie specifiche di indicatori, adeguati sistemi di 
rilevazione in itinere e momenti condivisi di discussione e validazione 
dei dati. Ovviamente anche la possibilità di coinvolgere tutti i benefi-
ciari nelle attività di monitoraggio e valutazione (dai focus group alle 
interviste semi-strutturate o attraverso i questionari) dipenderà dalla 
quantità di utenti-beneficiari complessivamente presenti nel progetto. 
In linea di massima si può prevedere che per le attività di gruppo pre-
valga il principio della campionatura o della rappresentanza, mentre 
per le interviste con i questionari la popolazione degli utenti-beneficia-
ri venga coinvolta interamente. 

L’aspetto, però, che preme sottolineare in conclusione di interven-
to è la dimensione comunicativa delle attività di monitoraggio e valu-
tazione. Abbiamo visto come l’interazione tra i vari attori del processo 
di monitoraggio e valutazione sia deliberatamente ricercata nei focus 
group e nelle attività di modellizzazione della situazione (definizione 
degli obiettivi, strategie di intervento, risultati, indicatori di processo, 
risultato e impatto). La capacità di interagire e gestire le situazioni di 
indagine e deliberazione indubbiamente già rappresenta un incremen-
to del capitale sociale e relazionale degli individui e delle organizzazio-
ni coinvolte nel processo. La messa a valore competa del patrimonio di 
capacità e competenze si realizza però quando le informazioni e i da-
ti prodotti dalle varie sessioni di lavoro iniziano a circolare liberamen-
te all’interno e all’esterno dell’ambito progettuale. In questo caso deve 
essere previsto un sistema capillare e facilmente accessibile di restitu-
zione dei dati che raggiunga (e interessi) tutti coloro che hanno parte-
cipato, o che potrebbero parteciparvi in futuro, alle attività del proget-
to (decisori politici, manager, operatori, utenti-beneficiari). 

Come abbiamo osservato varie volte, la portata innovativa di un si-
stema partecipativo di valutazione non risiede solo nel coinvolgimento 
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attivo (empowerment) degli utenti-beneficiari (gli anelli deboli del si-
stema), ma nella circolazione diffusa e trasparente delle informazioni 
prodotte negli esercizi di valutazione. La trasparenza delle informazio-
ni e la libertà di poter esercitare su di esse il potere della riflessione 
individuale e collettiva configurano così due condizioni fondamenta-
li per le quali un sistema di monitoraggio e valutazione da dispositi-
vo di controllo si trasformi in un moltiplicatore di capacità soggettive 
ed operative.
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Sistema di valutazione del credito cooperativo

di Stefano Boffini*
Federazione Banche di Credito Cooperativo

Cassa Padana è una realtà che ha sede a Leno in provincia di Bre-
scia e che si sente molto attiva in quelle che sono le tre c.d. mutualità:

verso i soci;- 
verso il territorio;- 
verso la dimensione internazionale, sottoforma di cooperazione - 

allo sviluppo.
Inoltre Cassa Padana svolge un’attività progettuale con le organiz-

zazioni non-profit per la soddisfazione di bisogni del territorio.
Il modello di valutazione, sviluppato come Federcasse nel corso de-

gli ultimi due anni, aveva l’obiettivo di facilitare e migliorare l’accesso 
al credito da parte della organizzazioni del Terzo Settore: la preoccu-
pazione più forte era quella di evitare la costruzione di modelli molto 
complicati, che prendessero in considerazione –n variabili, che si tra-
ducessero in aggravio sull’organizzazione non-profit e in costo di op-
portunità pratico, rischiando di far snaturare il progetto del suo obiet-
tivo originario.

Storicamente e tutt’oggi, il credito è una relazione di fiducia, quin-
di, un rapporto personale con i soggetti. Per il target di clientela del 
Credito Cooperativo – piccole medie imprese e organizzazioni non-pro-
fit – il valore complessivo non è quello che si può leggere estrapolando-
lo dal bilancio, ma è il valore intangibile creato sul territorio, il quale 
può essere valutato in modo migliore da coloro che si trovano già quo-
tidianamente sul territorio, ovvero i capi filiale – coloro che concedo-
no i fidi – che vivono in quella comunità, conoscono le persone e quin-
di hanno più possibilità e sensibilità di percepire l’intangibile creato 

* Testo non rivisto dall’autore.
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da queste realtà. Quindi, il modello è stato costruito con l’idea non di 
appesantire il lavoro del capo filiale, bensì con l’intento di far emerge-
re l’intangibile che il capo filiale stesso riesce a percepire proprio per-
ché egli si trova sul territorio.

Il modello parte da una valutazione di tipo quantitativo, tradiziona-
le, legato all’andamento degli indici di natura economico-patrimonia-
le, a cui viene affiancata una valutazione di tipo qualitativo, di crea-
zione di valore per il territorio, in cui questo elemento viene valutato 
indirettamente tramite l’esame di alcuni elementi quali la governance, 
la partecipazione degli utenti alla determinazione del servizio, la par-
tecipazione ad una rete, le risorse umane, i benefici prodotti per la co-
munità e l’organizzazione della struttura. Il tutto, con un sistema di 
valutazione a ponderazione, determina un risultato finale. 

Questo modello è condiviso ed è stato realizzato all’interno di un 
progetto “Equal” con Aster-X36, quindi condiviso dalle organizzazioni 
di Terzo Settore. Sono stati inoltre valutati in misura molto positiva 
alcuni aspetti all’interno di questo modello:

l’appartenenza alla rete, perché si tratta di un sistema molto a. 
semplice e veloce per evitare e prevenire devianze dell’organiz-
zazione; anche perché se una rete è solida può promuovere ope-
razioni di salvataggio degli elementi del sistema nel caso se ne 
presentasse la necessità;
altri elementi valutati con b. trade-off positivo/negativo: donazioni, 
volontari, democrazia e turnover delle cariche;
capacità e volontà di lavorare su progetti territoriali insieme ad c. 
altre organizzazioni, come indice di efficacia: il problema di gene-
rare risposte valide ai bisogni del territorio è ad oggi difficilmen-
te imputabile a mancanza di risorse economiche, bensì piuttosto 
è imputabile a individualismo – anche nel Terzo Settore.

Focalizziamoci ora sull’applicazione del modello di valutazione ad 
una realtà non-profit come la stessa Cassa Padana: in quanto Ban-
ca di Credito Cooperativo crediamo di dover essere obbligati ad esse-
re efficienti, ad avere un quadro tecnico di rilievo – perché siamo una 

36  “Aster-X Impresa sociale del Terzo Settore” è un’agenzia strategica di nuova concezione che 
valorizza e incrementa le risorse e le competenze presenti nella rete dei propri soci per promuo-
vere e sviluppare il Terzo Settore in Italia.
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banca – e, al contempo, rivendichiamo di essere valutati dall’esterno – 
anche da parte di Banca d’Italia – tuttavia secondo criteri che non ci 
facciano senza scivolare in una logica da S.p.A.. D’altro canto dobbia-
mo essere efficaci, cioè promuovere il bene comune, coesione sociale e 
sviluppo sostenibile nel nostro territorio, mantenendo un quadro tec-
nico idoneo. 

Le due cose vanno di pari passo e l’attività rivolta alla promozione 
e alla valutazione del territorio non è residuale, ovvero non si realizza 
prima l’utile e successivamente con una quota di quell’utile si fa bene-
ficienza. La diversità che dovrebbe caratterizzare una Banca di Credi-
to Cooperativo è portare avanti le due cose insieme. 

Si è cercato di rappresentare queste diversità in questo modello 
chiamato di cost income rettificato: quest’ultima è una misura che dà 
l’idea dell’efficienza dell’attività bancaria. Nel caso della Cassa Pada-
na si è suddiviso il cost income derivante dall’attività bancaria, quello 
che deriva dalla promozione del territorio e quello che deriva dalla co-
operazione internazionale. 

In questo modo si riesce – determinando delle soglie minime e mas-
sime di cost income – a fare in modo che le attività portate avanti sia-
no coerenti con l’essere una Banca di Credito Cooperativo e a fare in 
modo quindi che nei fatti non ci si comporti come una S.p.A.. Ovvia-
mente non si può andare al di là di certi limiti a discapito della salva-
guardia del quadro tecnico bancario. Con queste premesse è stato co-
struito questo modello che porta anche ad inserire direttamente nella 
pianificazione aziendale tutta questa attività che altrimenti sarebbe 
residuale.

È chiaro che questo modello oltre a valutare il discorso dell’efficien-
za, deve tenere conto di che cosa si realizza con queste attività e quin-
di valutare il discorso dell’efficacia.

Sul discorso dell’efficacia, in primo luogo, bisogna avere un’organiz-
zazione e delle persone che stabilmente ci lavorano, altrimenti tutto ciò 
sembra ed è una “dichiarazione di intenti”: nella realtà di Cassa Padana 
sono 12 le persone che lavorano stabilmente su progetti territoriali.

La seconda questione è avere degli strumenti di ricognizione stabi-
li del territorio e la propensione a lavorare in partnership con esso, in 
modo tale che anche quest’ultimo possa riconoscere chi lo valuta, atti-
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vando in tal modo un processo aziendale di codificazione, pianificazio-
ne, programmazione e monitoraggio di queste funzioni al pari delle at-
tività finanziarie e creditizie.

L’esperienza di Cassa Padana può essere d’esempio alle realtà non-
profit, per far comprendere loro quanto sia necessario sottolineare e 
tenere conto della loro dimensione economica, nonostante il loro obiet-
tivo non sia quello di produrre utili, bensì quello di creare valore per 
il territorio.



Terza Sessione
- 

Qualità delle politiche 
sociali: democrazia 

economica e sussidiarietà
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di Stefano Zamagni
Presidente Agenzia per le Onlus – Università di Bologna 

In Italia è giunto il momento di dar vita ad un nuovo strumento di 
valorizzazione dei soggetti del Terzo Settore, che è lo strumento chia-
mato mercato dei capitali dedicato o, più brevemente, borsa sociale. Già 
da tempo in Inghilterra un gruppo di lavoro si sta adoperando nell’otti-
mizzazione di questo strumento e, probabilmente, è imminente la na-
scita di quello che viene chiamato London Social Stock Exchange.

Si tratta di creare un meccanismo di incontro tra un’offerta di ca-
pitali finanziariamente responsabili e una domanda proveniente dai 
soggetti del Terzo Settore (cooperative sociali, imprese sociali, associa-
zioni di promozione sociale o fondazioni civili).

Ad oggi esiste una domanda crescente di servizi alla persona – com-
presi magna pars nella produzione dello stesso valore aggiunto del PIL 
– che non riesce a trovare soddisfazione, in quanto trattasi di servi-
zi particolari a causa della loro forte componente di relazionalità. Es-
si non trovano soddisfazione in quanto, da un lato, la Pubblica Ammi-
nistrazione, per definizione, non li può produrre; dall’altro, il settore 
for-profit non trova la giusta convenienza. Come si evince anche dal-
la letteratura, inoltre, nella generazione di beni relazionali e capita-
le sociale è evidente che i soggetti di Terzo Settore possiedono un van-
taggio comparato; tuttavia, al tempo stesso, i soggetti di Terzo Settore 
non riescono a soddisfare questa domanda (al momento potenziale ma 
che potrebbe diventare effettiva) perché evidentemente non sono in 
grado di superare il vincolo di natura finanziaria, cioè non hanno i fi-
nanziamenti necessari a permettere loro di fare quanto la cittadinan-
za richiede.

C’è una ragione fondamentale a favore della creazione del mercato 
dei capitali dedicato o borsa sociale che è la seguente: se il Terzo Set-
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tore vuole raggiungere il grado di libertà cui da sempre auspica deve 
trovare la sua indipendenza, anche e soprattutto da un punto di vista 
finanziario.

Benjamin Constant, grande filosofo e politologo francese dell’ini-
zio dell’Ottocento, sosteneva che “se si vuole la libertà, bisogna sape-
re che il prezzo della libertà è l’indipendenza economica e finanziaria”. 
Questo pensiero si adatta perfettamente ai soggetti di Terzo Settore, 
fintanto che essi per agire dipenderanno dai finanziamenti dell’una o 
dell’altra fonte – Stato o mercato – non saranno mai liberi. 

Ecco perché questo strumento può permettere al Terzo Settore di 
aspirare alla libertà e di diventare elemento portante del nostro mo-
dello di ordine sociale che si va ad aggiungere agli altri due pilastri, 
pubblico e privato.

Con la gradualità necessaria del caso, è già concretamente possibi-
le dare avvio ad una tale operazione e per dare un giudizio in merito 
alla reale possibilità di concretizzazione bisogna considerare sia il la-
to della domanda e il lato dell’offerta. Dal lato della domanda, si affac-
ceranno su questo mercato tutti quei soggetti di Terzo Settore che per 
realizzare la loro missione hanno bisogno di avere un finanziamento 
regolare – dato che quelli derivanti dalla Pubblica Amministrazione 
non sono né regolari né continuativi.

Che ci sia una domanda di capitali, ad oggi, non ci sono dubbi: chi 
ha conoscenza del nostro paese sa che esiste una parte rilevante di do-
manda. Si tratta di quei soggetti, come le cooperative sociali, che si so-
no irrobustite, che sono un elemento forte del nostro sistema di welfa-
re e che potrebbero fare molto di più se solo potessero avere un flusso 
garantito – non nel senso matematico del termine –, regolare, di fi-
nanziamento. 

Dal punto di vista delle risorse finanziarie, ciò vuol dire pensare 
che il passaggio dal grant funding al contract funding possa e debba 
arrivare al market funding. Storicamente, in origine le risorse finan-
ziarie dei soggetti non-profit avevano come fonte primaria il grant fun-
ding, cioè le donazioni di tipo filantropico; si è poi passati al contract 
funding, come lo chiamano nel mondo anglosassone, ovvero il finan-
ziamento derivante da contratto, il quale però è sottoposto a vincoli – 
le risorse finanziarie dell’ente pubblico, o a volte privato, che entra nel 
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contratto in questione. Ciò a cui oggi si deve aspirare è invece il mar-
ket funding: si tratta di una situazione che chiaramente non va a so-
stituire le altre due, ma che permette di diminuire la dipendenza di fi-
nanziamento sia di tipo grant così come di tipo contract.

Dal lato dell’offerta dei capitali, invece, coloro i quali desidereranno 
investire nei titoli quotati nella borsa sociale possono essere potenzial-
mente tutti, ma, in particolar modo, le fondazioni – anche le bancarie, 
le quali investono in titoli, e per le quali sarebbe naturale e ovvio, se 
esistesse, investire in un mercato dei capitali dedicato. La stessa cosa 
vale per le istituzioni pubbliche: non tanto gli enti pubblici, quanto sog-
getti quali INPS e INAIL. Ovviamente potranno investire anche i fi-
lantropi, i quali oggi hanno l’unica possibilità di agire tramite la dona-
zione: investendo direttamente invece i filantropi potranno trasferire 
anche un certo know-how ai soggetti di Terzo Settore. Infine, potran-
no investire nella borsa sociale anche i normali risparmiatori-cittadi-
ni, decidendo di collocare parte dei propri risparmi in questo fine.

Mentre nei mercati speculativi o di tipo capitalistico la scelta di chi 
offre risparmi è basata sull’unico parametro del profilo di rischio/ren-
dimento, in un mercato di capitali dedicato si aggiunge il Valore So-
ciale Atteso (VAS): tra i soggetti desiderosi di offrire capitali ci sa-
ranno quelli che, o perché sono avversi al rischio o per altre ragioni, 
daranno più peso al profilo di rischio/rendimento e, quindi, sceglieran-
no di offrire capitale per acquisire le quote societarie di quei soggetti 
che massimizzano il profilo di rischio/rendimento; altri invece, per al-
tre ragioni, preferiranno dare più peso al VAS e quindi il finanziatore 
sovvenzionerà l’attività di una specifica organizzazione da cui si aspet-
ta che possa derivare il più alto VAS. Questo ragionamento soggetti-
vo deve essere lasciato alla libertà, senza coartare alcuno in questa 
scelta, poiché le persone sono ovviamente diverse ed esprimono prefe-
renze differenti: non tutti hanno la stessa propensione al rischio, così 
come non tutti hanno le stesse attese. Ecco perché un mercato di ca-
pitali siffatto dà a tutti la possibilità di dimostrare le proprie propen-
sioni e desideri.

Dall’incrocio tra domanda e offerta di quote societarie deriverà il 
c.d. pricing sociale, il quale evidenzia non soltanto la robustezza finan-
ziaria – come avviene nei tradizionali mercati dei capitali –ma anche 
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al VAS. La necessità è quella di creare un meccanismo che valuti il 
VAS generato, una misurazione, e ciò è possibile attraverso un merca-
to dedicato. Arrivare al pricing sociale concretizza il passaggio da pro-
curement a commissioning: diversamente sarà difficile per un soggetto 
del Terzo Settore dimostrare, nel momento di interazione con un en-
te pubblico o anche con i privati for-profit, qual è il valore che genera 
da un punto di vista di democrazia partecipativa, sul fronte della cre-
azione di beni relazionali e, soprattutto, nella creazione di reti di fidu-
cia generalizzata.

L’ultima questione è legata alla realizzazione concreta di tutto ciò: 
in primis bisogna cominciare a parlarne per sconfiggere pregiudizi 
molto radicati nel mondo del Terzo Settore, non solo – ma soprattutto – 
in Italia. Certi condizionamenti di tipo ideologico ancora permangono: 
quindi, per prima cosa, bisogna “fare cultura”, cioè far acquisire consa-
pevolezza su alcune questioni, come ad esempio che la stessa finanza è 
nata storicamente ottocento anni fa con due obiettivi principali:

sconfigge la miseria – è così che nascono i Monti di Pietà;- 
dare le risorse a chi è creativo, cioè a quei soggetti imprendito-- 
riali che sono in grado di produrre.

Fino alla fine dell’Ottocento queste due funzioni sono andate di pa-
ri passo: la finanza era lo strumento principe per la lotta all’usura e 
per finanziare la progettualità. Con il Novecento, la prima funzione è 
andata dispersa perché si è cominciato a pensare che la lotta all’usu-
ra fosse compito dello Stato, con conseguente nascita del Welfare Sta-
te. In questo modo la finanza ha perso la sua ragion d’essere e ha ini-
ziato a degenerare, a diventare autoreferenziale, cioè fine a se stessa: 
la crisi di oggi è dovuta proprio a questo. 

L’idea di un mercato dei capitali dedicato significa, in un certo sen-
so, tornare alle origini. Un mercato dei capitali dedicati è antispecula-
tivo perché basato su una logica diversa che lascia libertà alle persone 
– sia da parte della domanda che da quella dell’offerta – di fare le pro-
prie scelte. Non dimentichiamo che in una società dove i più scelgono 
come obiettivo principale la massimizzazione del profitto, si può esse-
re liberi di scegliere anche di avere una remunerazione limitata deter-
minata ex ante, a favore della valorizzazione del VAS.

La seconda condizione è quella di creare i c.d. passion capital, cioè 
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una forma di investimento in cui i soggetti, mettendo a disposizione 
parte del proprio capitale per far partire il meccanismo, rinunciano li-
beramente alla remunerazione.

La terza condizione è la presenza di uno sponsor che garantisca per 
un certo numero di mesi la performance del soggetto che viene quotato.

Infine, ci vuole un po’ di intelligenza, che non manca attualmente, 
nel progettare strumenti finanziari nuovi, che questo mercato potreb-
be generare. Uno è l’equity like capital, cioè uno strumento finanziario 
a metà strada tra obbligazioni ed azioni. 

Questo progetto ha un obiettivo, quello di passare dal concetto di 
“profitto socialmente responsabile” al “sociale profittevole”: dobbiamo 
fare in modo che il sociale possa essere profittevole, cioè possa gene-
rare valore. Ciò vuol dire che non basta “dare valori al mercato”, biso-
gna anche “dare mercato ai valori”, altrimenti sono solo discorsi. Biso-
gna dare la possibilità a chi è già socialmente responsabile per natura, 
ad esempio le cooperative, di avere un valore, cioè avere accesso ad 
un mercato alternativo. Ecco perché massimizzare l’utilità sociale del 
proprio agire sotto un vincolo di profitto è veramente una grossa sfi-
da, mentre gli altri soggetti massimizzano il profitto sotto un vincolo 
di certi criteri di tipo morale. Il profitto è necessario, però deve essere 
vincolato, in quanto strumento, mezzo e non fine ultimo dell’agire di 
coloro i quali liberamente operano all’interno del Terzo Settore.

P.S. – Al momento in cui questo scritto va in stampa, ho notizia che la 
Regione Toscana ha deciso di dare vita ad una Borsa Sociale a livello 
regionale. All’uopo è stata costituita una Commissione di Indirizzo ed 
un Comitato Tecnico ai quali hanno aderito alcune grosse banche ita-
liane e alcuni grandi soggetti di Terzo Settore. Ho motivo di ritenere 
che l’implementazione di un tale progetto produrrà un effetto di con-
tagio su altre regioni, fino ad arrivare al livello nazionale. Ancora una 
volta, le Giornate di Bertinoro hanno dato prova di saper svolgere il 
ruolo di “minoranza profetica”.
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di Giuliano Poletti
Presidente Legacoop

Penso che si possa fare una riflessione fuori dalle formalità, con 
la consapevolezza che le problematiche da affrontare appartengono in 
uguale misura tanto a noi quanto a tutti gli soggetti interessati; le isti-
tuzioni pubbliche, la politica, il governo, gli enti locali fanno certo molti 
errori, ma anche noi, per la nostra parte, non abbiamo meno difficoltà 
nel costruire percorsi intelligibili e chiaramente definiti. Credo quin-
di che dalla capacità di riflettere sui limiti emersi e sugli obiettivi che 
vogliamo darci, dipenda la possibilità di spostare il confine di questo 
confronto ed anche quella di “essere presi sul serio”.

Rifletto su questa questione perché, se è evidente – come del re-
sto testimoniano dati ed analisi inequivocabili –, che le organizzazio-
ni della società civile sono un fenomeno di grande portata e rilevanza 
e che si va sempre più consolidando ed evolvendo; è pur vero che siamo 
parte di questa società e della sua cultura, e operiamo dentro questo 
contesto, con il quale, quindi, dobbiamo fare i conti fino in fondo. 

Ad esempio, il tema della legalità: è vero che ogni soggetto che cre-
sce e si afferma, suscita, quasi naturalmente, delle diffidenze, ma è 
anche vero che se noi, sia pure con difficoltà, segniamo dei confini, ri-
usciamo allora ad assumere contorni più chiari ed a proporci come una 
realtà ben definita. Sappiamo bene però che a cavallo dei confini c’è 
una zona incerta dove vi è il rischio che, come si suol dire “la moneta 
cattiva scaccia quella buona”. Sappiamo anche che qualsiasi sarà il ti-
po di forma di associazione, di organizzazione, ci sarà qualcuno che, 
se in qualche modo potrà trarne vantaggio, cercherà di approfittarne, 
ma sappiamo anche che quando il margine è indefinito, la possibilità 
di approfittarne è più larga. 
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Ho parlato in termini di legalità, ma in alcuni casi non si tratta 
nemmeno di questo, perché la norma non c’è ancora e ci troviamo in un 
percorso di approssimazioni successive nel definire la natura del sog-
getto. Di conseguenza come si può distinguere se chi sta ai margini 
del confine, si trova dentro o fuori? Certi giudizi critici e certe diffiden-
ze, dipendono dal fenomeno così come noi lo vediamo nella sua natura 
positiva, essenziale, o non piuttosto anche dai fenomeni che marginal-
mente lo inquinano? E che cos’è che inquina? 

Questo è un tema su cui dobbiamo ragionare perché se noi non ac-
cettiamo, per primi, la possibilità di definire dei confini certi, corria-
mo il rischio che dei concetti meravigliosi come “volontariato” o “socia-
le” vengano inopinatamente, maldestramente o coscientemente, mal 
utilizzati. Quindi, bisogna che riflettiamo su questo aspetto: non sono 
solo i dati statistici ad essere inquinati. Proviamo a pensare agli ulti-
mi dati sulla Economia Sociale pubblicati dalla Commissione Europea. 
In quella rilevazione siamo in presenza di un’accezione onnicomprensi-
va di Economia sociale che mescola insieme realtà difficilmente com-
parabili, come se si decidesse di inserire sotto quella voce tutto quel 
che esiste e che non è classificabile altrove. Stiamo parlando di un’isti-
tuzione autorevole, di livello europeo, che quindi possiede un potere di 
interpretazione molto incisivo che può distorcere l’immagine della re-
altà. Dico questo perché, se partiamo da quella definizione, si perde-
re il senso di ciò di cui si sta parlando. Questo è un primo problema su 
cui si deve lavorare.

C’è un secondo tema, su cui occorre avere l’onestà intellettuale di 
entrare dentro appieno: è necessario che queste organizzazioni siano 
efficienti? E come si misura la loro efficienza? 

Io vengo da una storia in cui ho incontrato molti volontari in diver-
si ambiti di intervento – dalla politica, al sociale, allo sport – per cui 
mi sono spesso dovuto confrontare con questo atteggiamento: “sicco-
me io agisco gratuitamente, allora ho sempre e comunque ragione”. La 
mia risposta è “tu fai una cosa bellissima ad agire gratuitamente, ma 
quando noi discutiamo lo facciamo alla pari”. 

Un esempio concreto ci viene da un’esperienza recente: a seguito 
dello Tsunami noi abbiamo organizzato, come mondo cooperativo, un 
intervento di solidarietà nello Sri Lanka, e abbiamo raccolto i fondi di-
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cendo di non voler intervenire direttamente, ma di voler cercare forme 
di cooperazione con le ONG al fine di realizzare l’intervento nel modo 
più efficace possibile. La solidarietà, infatti, deve essere efficace in ri-
sposta ai bisogni delle popolazioni ed efficiente in relazione alle risor-
se disponibili. 

Stiamo tutti lavorando per costruire una realtà più forte del Terzo 
settore e questo obiettivo ci propone anche il tema della rappresentan-
za, delle modalità che ci consentano di essere meglio riconosciuti, di es-
sere presi davvero sul serio. Dobbiamo difendere e valorizzare la plu-
ralità delle forme, che è la nostra ragione di esistere, che lavora nella 
direzione della democrazia economica, della responsabilità degli indi-
vidui e dei soggetti che si organizzano.

Sotto questo profilo c’è nel Libro Verde sul Welfare una chiara di-
menticanza: non basta il richiamo all’importanza degli enti bilaterali 
attraverso cui le organizzazioni degli imprenditori e dei lavoratori pro-
muovono e gestiscono insieme forme di welfare. In Italia non ci sono so-
lo i datori di lavoro e i lavoratori, prima ancora ci sono i cittadini.

E se i cittadini vogliono organizzarsi perché hanno lo stesso tipo di 
bisogno, debbono poterlo fare con efficacia anche indipendentemente 
dalle forme della bilateralità. 

Perciò dobbiamo pensare alla mutualità in una logica differente, co-
me la forma attraverso cui tutti i cittadini, indipendentemente dalla 
condizione lavorativa, possano rafforzare le proprie tutele. 

Penso che siamo in una fase in cui questo sforzo vada fatto e credo 
anche che le organizzazioni - posto che la delega della rappresentanza 
nelle società complesse è inevitabile - devono spingere verso una rap-
presentanza democratica, perché altrimenti questa non si traduce in 
democrazia diretta e viene a crearsi una situazione in cui c’è qualcu-
no che si appropria della rappresentanza.

Questo implica la necessità di un confronto molto forte rispetto alla 
riforma, riorganizzazione, rideterminazione dei sistemi della rappre-
sentanza sociale in questo paese.
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Intervento

di Vilma Mazzocco
Presidente Federsolidarietà

Parto dal titolo di questa sessione, “Qualità delle politiche sociali: 
democrazia economica e sussidiarietà”, per dire anzitutto che demo-
crazia economica e sussidiarietà si collegano direttamente alle politi-
che di sviluppo e non solo alle politiche sociali.

Gli strumenti di democrazia economica e il principio di sussidiarie-
tà, visto come principio di costruzione, devono informare anche le po-
litiche di sviluppo e le politiche economiche. 

Il principio di sussidiarietà, spesso dichiarato ma poco agito, è un 
principio che rivoluziona nel senso “astronomico” del termine: la rivo-
luzione è il giro completo di un astro che torna al punto di partenza, 
la sussidiarietà rimette nelle mani dei cittadini il potere di scelta e di 
azione. La sussidiarietà riconosce e valorizza la centralità di ruolo dei 
cittadini. Sostiene processi di costruzione condivisa e partecipata, ge-
nera responsabilità. La sussidiarietà non è un meccanismo di “rispar-
mio della spesa pubblica per i servizi sociali” perché non tocca sempli-
cemente le risorse ma definisce nuove regole.
Ad esempio, il 5X1000 è uno strumento di sussidiarietà fiscale, perché 
rimette nelle mani dei cittadini la possibilità di scegliere l’utilizzo di 
una quota delle proprie tasse. Non è un “dare soldi al terzo settore”, ri-
conoscere la capacità di scelta ai cittadini sull’utilizzo di risorse pub-
bliche, che restano pubbliche transitando e moltiplicandosi nell’azione 
di soggetti privati per natura ma pubblici per funzione (organizzazio-
ni di terzo settore). 

Partendo da queste sintetiche riflessioni, consentitemi, provo a dar-
vi in maniera “rivoluzionata” alcuni dati del sistema della cooperazio-
ne sociale aderente a Federsolidarietà: nel 2007, i soci nuovi sono stati 
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10.000 (+ 10% rispetto al 2006), 12 milioni di euro di capitale versato, 
48 milioni di euro di utile prodotto.
Cerchiamo di immaginare insieme il processo di avvicinamento, cono-
scenza, formazione cooperativa, progettualità che ha coinvolto queste 
10.000 persone e le migliaia di migliaia di cooperatori che li hanno ac-
compagnati. Non è forse produzione di capitale sociale per la comunità?
Pensiamo adesso al lavoro sottostante all’aggregazione di 12 milioni 
di euro di capitale diffuso: non è forse un potente strumento di demo-
crazia economica, perché mette nelle mani di tutti i cittadini l’attrez-
zo dell’economia?
Analizziamo la valenza dei 48 milioni di utile: non si tratta forse di 
“un utile” “utile” a tutti?
Quando una cooperativa sociale con quelle quote di utile compra l’au-
tobus per il trasporto di persone con disabilità, ristruttura la casa per 
anziani, apre la scuola materna collegata all’asilo nido, fa un investi-
mento nell’innovazione, nella qualità e nella produzione di nuovi servi-
zi territoriali non sta, forse, dando un contributo diretto ai sistemi di 
welfare? Non sta forse sostanzialmente e strutturalmente concorren-
do alla costruzione di sistemi locali di welfare?
La sussidiarietà come processo di costruzione di qualità nelle politiche 
sociali ed economiche ha bisogno di essere appoggiata su organizzazio-
ni con determinata caratteristiche.
Il CHI, ovvero il COME e PERCHÉ, non è indifferente al PER.
Le caratteristiche specifiche di queste organizzazioni possono essere 
riassunte:

nel perseguire l’interesse generale;- 
nel produrre beni e servizi ad alta intensità relazionale;- 
nell’utilizzo comunitario dell’utile;- 
nell’attivare processi produttivi partecipati;- 
nella governance multistakeholder.- 

Le cooperative sociali, le imprese sociali hanno queste caratteristiche.
Andrebbero quindi attivate vere politiche promozionali e di diffusione 
della conoscenza, delle potenzialità di utilizzo, di progettualità inno-
vativa per questi strumenti di sostegno alla sussidiarietà e di demo-
crazia economica.

Sono queste le cose che dovremo riuscire a dire in modo anche di-
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verso e per le quali insieme lavorare. 
Penso, purtroppo, che la cooperativa come strumento e il sistema 

cooperativo come istituzione intermedia siano una ricchezza negata. 
In questo momento in cui è evidente che il capitalismo in Italia ha ab-
bandonato le vesti dell’imprenditorialità proprietaria da tempo, -ormai 
è la finanza che determina tutto –, in un sistema di questo tipo, im-
prese partecipate a proprietà non contendibile come le cooperative so-
no sempre più necessarie. 

Perché l’economia ha bisogno di radici lunghe e profonde nella re-
altà. Imprese partecipate a base democratica, come le cooperative so-
no, sono strumenti di democrazia economica che andrebbero maggior-
mente riconosciuti, valorizzati e promossi e invece se ne parla in altro 
m odo. Nella formula cooperativa la produzione di ricchezza si coniuga 
con i processi di distribuzione e di moltiplicazione della ricchezza. Le 
cooperative sono attori rilevanti di sviluppo locale. 
Esse hanno una caratteristica distintiva: sono imprese intergenera-
zionali, non nel senso che passano da padre in figlio ma perché sono 
“ereditate” dalle generazioni di figli della comunità dove ha sede la co-
operativa.

In Confcooperative abbiamo cooperative con più di 100 anni e in 
piena attività: quante generazioni di figli della comunità originaria di 
quella cooperativa sono passati in più di 100 anni? Quanta ricchezza è 
stata prodotta, distribuita, moltiplicata? Chiediamoci quanta fiducia è 
stata fabbricata e non quante gare sono state vinte. 

I valori del sistema cooperativo vanno interpretati e aggiornati. C’è 
una modernità della formula cooperativa che va raccontata, che va co-
municata. C’è una capacità attiva nel sistema cooperativo di reazione 
e proposta, di risposta ad una società in rapida trasformazione, che va 
sostenuta con nuove politiche industriali.

Di queste cose se ne deve parlare, anche approfondendo questi 
aspetti: come sono cambiate le forme di capitalismo, come stanno cam-
biando, quali sono gli strumenti che consentono di aggregare capitale 
sociale diffuso e capitale diffuso economico sui territori, quali sono gli 
strumenti più idonei a gestire i beni comuni (acqua, infrastrutture del 
sistema paese, ecc.) e a produrre beni relazionali. 

A queste domande, il sistema cooperativo può dare risposte secondo 
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me molto interessanti perché promuove partecipazione nell’economia e 
fonda l’azione imprenditoriale sulla fiducia dei soci.

Ed in questa fase storica di problemi sospesi che frammentano, di 
ripiegamento privato, di debolezza delle responsabilità la cooperazione 
rilancia un forte progetto culturale ed economico.
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Intervento

di Caterina Cittadino
Direttore Generale Centro Nazionale per Informatica nella 
Pubblica Amministrazione

Introduzione1. 

A partire dai primi anni Ottanta, la tendenza espansionistica del-
la spesa pubblica italiana si è arrestata, in ragione del rallentamento 
della crescita economica, dei cambiamenti intervenuti nelle dinamiche 
sociali e degli effetti delle riforme distributive dei decenni preceden-
ti. Conseguentemente, le risorse pubbliche tradizionalmente dedicate 
al supporto delle fasce più deboli della cittadinanza si sono progressi-
vamente ridotte. Oggi lo Stato, da solo, non è più in grado di risponde-
re in maniera soddisfacente alle innumerevoli richieste dei cittadini-
utenti, ed anche per questo si aprono nuove possibilità di intervento 
per soggetti diversi da quelli consueti, che siano in grado di soddisfa-
re richieste provenienti dalla società civile.

Si condivide l’opinione di quanti hanno già messo in evidenza che a 
fronte di un aumento costante della durata della vita e delle aspettati-
ve dei cittadini, importanti e preoccupanti sono anche le conseguenze 
sui bilanci pubblici; pertanto, di fronte a tale situazione il Terzo Setto-
re rappresenta una speranza per produrre, con costi contenuti ma con 
effetti di ritorno quasi illimitati, la massa crescente di servizi sociali 
di cui la società ha bisogno.

Il progressivo arretramento dell’intervento pubblico trova, dunque, 
una parziale compensazione nel crescente ruolo assunto dal cosiddetto 
Terzo Settore o Terzo Sistema. Detto termine va inteso nella sua acce-
zione più ampia, come quel variegato universo all’interno del quale so-
no tendenzialmente ricompresse le associazioni di promozione sociale, 
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le cooperative sociali, le Ong, le Onlus, le fondazioni bancarie, le Ipab, 
le organizzazioni di volontariato e da ultimo l’impresa sociale, sempre 
più presenti all’interno del contesto sociale nell’attuazione di attività e 
progetti che coinvolgono e sostengono categorie di individui “svantag-
giati”, promuovono forme di sviluppo economico rispettose del conte-
sto ambientale, della dignità della persona e contrarie a forme di abu-
so o sfruttamento.

Nell’ultimo decennio del XX secolo il modello di Stato dirigista e 
burocratico è stato superato per lasciare spazio ad un’idea più moder-
na e più articolata del ruolo delle pubbliche amministrazioni, del rap-
porto fra Stato e società civile nonché fra amministrazione e cittadini; 
le maglie della burocrazia si allentano mentre gli spazi di mercato si 
vanno via via ampliando. Si è tentato e si tenta ancora di ridurre l’in-
gerenza dell’autorità amministrativa, di limitare i costi della burocra-
zia, di semplificare le procedure e di favorire lo sviluppo delle attività 
imprenditoriali e, quindi, di aprire anche a soggetti del Terzo Setto-
re la produzione di beni e servizi pubblici per i quali lo Stato deve ga-
rantire solo un’azione di regolazione e verifica della qualità dei servi-
zi prodotti.

Come è noto, proprio sul finire degli anni Novanta si è dato avvio ad 
una stagione di riforme amministrative ampie e complesse che trova, 
nell’approvazione della legge costituzionale n. 3/2001, un momento im-
portante di sintesi. Fra gli elementi caratterizzanti la riforma de qua, 
l’affermazione del principio di sussidiarietà è certamente uno di que-
sti. Ed è, infatti, proprio nel novellato art. 118 della Costituzione della 
Repubblica Italiana che è possibile identificare un espresso riconosci-
mento costituzionale per il mondo del Terzo Settore; al primo comma 
si dispone, infatti, che “le funzioni amministrative sono attribuite ai 
Comuni salvo che, per assicurarne l’esercizio unitario, siano conferite 
a Province, Città metropolitane, Regioni e Stato, sulla base dei princi-
pi di sussidiarietà, differenziazione ed adeguatezza”. Mentre, al com-
ma quarto si sancisce che “Stato, Regioni, Città metropolitane, Pro-
vince e Comuni favoriscono l’autonoma iniziativa dei cittadini, singoli 
e associati, per lo svolgimento di attività di interesse generale, sulla 
base del principio di sussidiarietà”. Si conferma, dunque, in maniera 
precisa e puntuale l’ispirazione personalista e comunitaria della no-
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stra Carta Costituzionale che, come del resto sancito all’art. 1, identi-
fica nel popolo sovrano l’elemento intorno al quale si articolano tutte 
le altre realtà territoriali.

È dal popolo, ovvero dalla società civile, che bisogna ripartire per 
ampliare l’offerta di servizi ai cittadini e per favorire la loro parteci-
pazione attiva alle politiche di interesse generale.

La previsione costituzionale di cui all’art. 118, comma 4, impone ai 
Governi di sostenere le autonome iniziative dei privati e/o della socie-
tà civile in genere che vanno ad aggiungersi, ampliando e/o diversifi-
cando, le attività pubbliche finalizzate al perseguimento di interessi 
generali.

È chiaro che il Terzo Settore rappresenta una possibilità, importan-
te e come tale da valorizzare, per migliorare la produzione di beni e 
servizi e tentare di soddisfare appieno le richieste che provengono dai 
cittadini ma, certamente, non può essere il solo. Lo Stato deve, comun-
que, non trascurare di affrontare le problematiche connesse alla disci-
plina del mercato, ai problemi della concorrenza e ad ogni altro aspetto 
connesso alla competitività nel settore privato. Lo Stato deve sempre 
mirare a non trascurare quegli interventi finalizzati al miglioramen-
to delle performance, il conseguimento di risultati efficienti ed efficaci 
da parte della pubblica amministrazione.

Se, dunque, si va sempre più acquisendo la consapevolezza che il 
Terzo Settore gioca un ruolo strategico per lo sviluppo del nostro Pae-
se risulta indispensabile porre in essere tutte le azioni – a partire da 
quelle culturali e formative – per diffondere, affermare, far riconosce-
re e percepire tale ruolo al mondo esterno ed in particolare alla Pub-
blica Amministrazione.

I rapporti in essere2. 

L’avvio di nuove azioni volte a rafforzare il ruolo del Terzo Settore 
nel sistema pubblico richiede in primo luogo un’attenta analisi tesa ad 
individuare gli spazi che oggi esso copre. Si tratta di un’analisi diffi-
cile, in quanto vari sono i settori che copre, vari sono i soggetti che vi 
fanno parte, ognuno con una dimensione diversa ed una differente na-
tura giuridica, e vario e complesso è il mondo pubblico e le attività ed 
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i servizi che la Pubblica Amministrazione è chiamata ad erogare, no-
nostante i processi di esternalizzazione che si sono succeduti negli ul-
timi anni.

A dispetto di tali difficoltà un tentativo di analisi porta ad indivi-
duare tre fondamentali e generali tipologie di attività che vedono fra i 
soggetti protagonisti il Terzo Settore: la partecipazione alle attività di 
pianificazione e programmazione delle politiche di settore; l’offerta del 
Terzo Settore alla richiesta di acquisizione di beni e servizi che pro-
viene da parte della Pubblica Amministrazione; l’affidamento al Ter-
zo Settore di attività di pubblico interesse.

Partecipazione alle attività di pianificazione e program-2.1 
mazione delle politiche di settore

Da una disamina della legislazione nazionale è possibile rilevare 
che ad oggi è riconosciuta al Terzo Settore la partecipazione ad organi-
smi a rilevanza nazionale cui sono affidati numerosi compiti, sia con-
cernenti la partecipazione alle scelte di natura più squisitamente poli-
tica, sia alle attività di pianificazione e programmazione di interventi 
riguardanti il Terzo Settore; ci si riferisce, per esempio, all’Osserva-
torio Nazionale dell’Associazionismo, all’Osservatorio Nazionale per il 
Volontariato, all’Agenzia per le Onlus e al Forum del Terzo Settore.

Anche a livello regionale il principio della partecipazione è sta-
to sancito in maniera puntuale sia a livello statutario sia a livello le-
gislativo. A tal proposito, si ricorda, in via esemplificativa, l’esperien-
za della Regione Emilia-Romagna dove i soggetti del cosiddetto Terzo 
Settore sono considerati interlocutori di significativo rilievo per lo svi-
luppo delle politiche sociali, sia per la loro flessibilità organizzativa sia 
per la capacità di lettura dei bisogni e di elaborazione di strategie di 
intervento innovative. Nello statuto, all’art. 17, si prevede, infatti, che 
nei procedimenti riguardanti la formazione di atti normativi o ammi-
nistrativi di carattere generale, l’adozione del provvedimento finale 
possa essere preceduto da un’istruttoria in forma di pubblico contrad-
dittorio cui possono prendere parte associazioni, comitati e gruppi di 
cittadini portatori di un interesse a carattere non individuale.

L’analisi degli statuti regionali ha consentito di evidenziare, altre-
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sì, l’esistenza o meno di organismi di raccordo fra Pubblica Ammini-
strazione e Terzo Settore, quali per esempio la Conferenza regionale 
del Terzo Settore, quale strumento di confronto e raccordo tra la Giun-
ta e i soggetti che rappresentano il Terzo Settore in Emilia-Romagna 
o il “Tavolo permanente del Terzo Settore”, istituito il 1° febbraio 2002 
dalla Regione Lombardia quale luogo di incontro tra la Regione ed il 
mondo del non-profit. Il Tavolo è stato pensato e voluto per affronta-
re le problematiche inerenti il Terzo Settore con un percorso comune 
di confronto, riflessione e valorizzazione delle esperienze di solidarie-
tà e di partecipazione.

È certamente importante impegnarsi a diffondere in tutte le Re-
gioni questa attenzione verso il Terzo Settore ed il suo coinvolgimen-
to nella pianificazione e definizione delle politiche; bisogna superare 
le affermazioni di principio e trasformare le buone intenzioni in azio-
ni concrete in maniera da creare organismi di rappresentanza, diffusi 
in maniera capillare, ed in grado di incidere effettivamente sulle scel-
te politiche regionali di settore.

A tutto ciò è possibile far fronte attraverso un’azione di monitorag-
gio che potrebbe essere affidata ad un’apposita struttura, ovvero un 
Osservatorio dove far confluire i dati raccolti, e che sia in grado di for-
nire, dalla lettura di tali dati, riflessioni e proposte utili. È necessario 
fare ulteriori passi in avanti e puntare al riconoscimento ed alla va-
lorizzazione del ruolo del Terzo Settore quale soggetto partecipe della 
produzione normativa, non solo riguardante le politiche ad esso rivolte, 
bensì più complessivamente al sistema di governance del Paese.

Acquisizione di beni e servizi che proviene da parte del-2.2 
la Pubblica Amministrazione

Per quanto riguarda l’offerta del Terzo Settore alla richiesta di ac-
quisizione di beni e servizi che proviene da parte della Pubblica Am-
ministrazione è necessario ricordare che nonostante le aperture più 
recenti la disciplina europea degli appalti ancora attribuisce una rile-
vanza prioritaria, in termini di garanzia, ai principi fondanti il dirit-
to comunitario, quali la libera concorrenza e la parità di trattamento. 
Pertanto, allo stato attuale, l’introduzione di clausole “preferenzia-
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li” all’interno delle procedure di scelta del contraente da parte della 
Pubblica Amministrazione, avrebbe un carattere meramente sussi-
diario. Non sarebbe cioè possibile ritenere legittima l’individuazione 
di un’area di negoziazione riservata a favore degli operatori del Terzo 
Settore ma sarebbe solo possibile prevedere l’attribuzione di una quo-
ta parte dei punteggi di ponderazione delle offerte a quei soggetti che 
adottino delle modalità esecutive della prestazione in linea con le esi-
genze del c.d. “sviluppo sostenibile”, ciò indipendentemente dalla na-
tura del soggetto che le ponga in essere. A livello nazionale il nuovo 
Codice nazionale degli appalti, in linea con quest’ultima considerazio-
ne, nei primi articoli contiene un’affermazione di principio secondo la 
quale “il rispetto delle norme vigenti, a criteri di natura sociale, non-
ché alla tutela della salute e dell’ambiente e alla promozione dello svi-
luppo sostenibile” (art. 2). Si tratta, come sottolineato, di una norma di 
carattere generale che, pur assumendo già in quanto tale una valen-
za paradigmatica, non trova un effettivo riscontro nella previsione di 
specifici strumenti che ne consentano l’applicazione concreta in deroga 
ai principi della concorrenza e della parità di trattamento (se non ne-
gli ambiti previsti dalla l. n. 381/1991 per gli affidamenti sotto soglia 
in regime di convenzione a favore delle cooperative sociali). Pertanto, 
a meno di non voler ipotizzare un nuovo intervento normativo che defi-
nisca più chiaramente una posizione di “vantaggio” a favore degli ope-
ratori del Terzo Settore, quella sopra indicata potrebbe essere, al mo-
mento, una delle strade percorribili.

Affidamento di attività di pubblico interesse2.3 

Un ulteriore ambito di rapporti tra Pubblica Amministrazione e 
Terzo Settore, differente da quello relativo all’acquisizione di beni e 
servizi strumentali al funzionamento, fa riferimento all’affidamento 
di attività di pubblico interesse. In questo contesto la Pubblica Ammi-
nistrazione attribuisce a soggetti terzi il compito di gestire iniziative, 
interventi e servizi tradizionalmente di sua competenza (servizi socio-
assistenziali, servizi culturali ecc.), al fine di implementarne la gestio-
ne e la resa in termini di impatto sulla collettività.

Come è noto dai dati a disposizione il Terzo Settore negli ultimi an-
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ni ha guadagnato ampi spazi in tutti i settori sopra elencati; a tito-
lo esemplificativo si ricorda, per esempio, che nel campo della promo-
zione culturale, l’attività teatrale ha ricevuto ampi sostegni economici 
da parte del Ministero competente e che dei 66 soggetti che complessi-
vamente hanno ricevuto i finanziamenti a valere sul Fondo unico per 
lo spettacolo, 37 di essi hanno adottato un’organizzazione interna che 
ben può ricondurli al Terzo Settore. La totalità dei teatri stabili pub-
blici (16 su 16) ha assunto, nel tempo, una veste giuridica tale da con-
sentirgli di riconoscersi fra i soggetti del Terzo Settore, e 16 su 34 te-
atri stabili d’innovazione-sperimentale e teatri stabili di innovazione 
– ragazzi possono vantare l’appartenenza al Terzo Settore.

Ciò che bisogna fare per il futuro è costruire un quadro giuridico 
quanto più possibile certo per l’affidamento di attività di pubblico in-
teresse. È indispensabile coniugare la qualità dei servizi assicurandosi 
che le esigenze dei cittadini vengano soddisfatte e al contempo garan-
tire in modo rigoroso l’applicazione delle regole della concorrenza e del 
mercato interno. In questo scenario i nodi da sciogliere sono connessi 
all’organizzazione, alla regolamentazione, al finanziamento e alla va-
lutazione di tali servizi, soprattutto se lo scopo finale rimane quello di 
creare un’economia più competitiva e al tempo stesso di garantire un 
accesso efficiente ed equo di tutte le persone a servizi di alta qualità. 
In altre parole, è necessario stabilire una cornice di riferimento comu-
ne all’intera categoria.

Considerazioni conclusive3. 

Come risulta chiaro, le problematiche connesse alla disciplina del 
Terzo Settore sono ancora molte; il non-profit, per esempio, è caratte-
rizzato da una disciplina giuridica estremamente frammentata, una 
produzione normativa abbondante che mostra ancora oggi i limiti 
del disordinato processo che le ha dato vita e che richiede con urgen-
za l’elaborazione di una disciplina organica della materia che ancora 
manca. Il legislatore ha, infatti, preferito intervenire settorialmente e 
spesso in maniera contingente per regolare i diversi profili ed in par-
ticolare quello fiscale dei soggetti del Terzo Settore, creando inevita-
bilmente categorie nuove di enti privati agevolati sotto diversi profi-
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li perché privi di scopo di lucro. Aver seguiti siffatta impostazione ha 
provocato conseguenze sul piano pratico, perché non ha favorito la cre-
azione di un “ambiente giuridico” favorevole per lo sviluppo del Terzo 
Settore.

La tecnica utilizzata dal legislatore ha portato alla creazione di 
sempre nuove tipologie di enti non-profit con differenti regimi agevo-
lativi, senza tuttavia caratterizzarle sul piano funzionale, ingeneran-
do così una confusione negli operatori, spinti spesso a scegliere più di 
un regime normativo “per estendere il raggio della disciplina agevo-
lativa”.

Si deve indubbiamente riconoscere che i soggetti del Terzo Setto-
re presentano diversità e peculiarità molto specifiche ma è anche ve-
ro che è proprio nella diversità che risiede la vera ricchezza del Ter-
zo Settore.

La direzione verso cui sia la società civile sia il legislatore si sono 
orientati è, comunque, quella di pervenire a principi e criteri accomu-
nanti. Per altro verso è da evidenziare come la nascita di più recen-
ti figure come, ad esempio, quella dell’impresa sociale, sembra voler 
perseguire a tutti i costi la logica della differenziazione delle identi-
tà. L’assenza di organicità e sistematicità nella legislazione di setto-
re, impone l’emanazione di un Testo Unico delle leggi di Terzo Settore, 
con lo scopo di superare le leggi speciali ancora esistenti ed elimina-
re le contraddizioni normative e le duplicazioni e, soprattutto, favorire 
un confronto fra i diversi soggetti che compongono il mondo del Terzo 
Settore promuovendo la partecipazione e favorendo una programma-
zione condivisa.

Un intervento mirato alla ridefinizione della normativa del Terzo 
Settore non è sufficiente se non si provvede anche alla istituzione di 
un valido sistema di vigilanza e controllo che contribuisca a garantire 
le collettività interessate al mondo del Terzo Settore, circa la merito-
rietà degli enti ad esso afferenti e le finalità da loro perseguite; i con-
trolli devono, altresì, essere funzionali agli enti stessi al fine di preve-
nire indebite ingerenze della Pubblica Amministrazione.

Venendo alla seconda delle individuate tipologie di attività, non può 
non rilevarsi come il Terzo Settore sia ormai divenuto una modalità 
alternativa assai diffusa di azione in svariati settori, non più soltanto 
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limitati al tradizionale ambito dei servizi sociali o dell’istruzione, ma 
che investono in misura sempre più rilevante i campi della cultura, 
dell’ambiente, della protezione civile e dello stesso credito. Con il pas-
sare degli anni, dunque, gli ambiti di intervento del Terzo Settore si 
sono sempre più sviluppati; esso rappresenta, adesso, una vera e pro-
pria modalità positiva e alternativa di azione, spontaneamente attiva-
ta dalla società civile e rispondente a logiche del tutto diverse rispet-
to alla imprese for-profit propria del mercato o alla collettività cui si 
rivolge lo Stato. Non dunque una semplice riserva, ma un nuovo “spa-
zio”, sociale e giuridico, in cui la società civile emerge come soggetto 
collettivo. Uno spazio in cui la persona non ricopre più soltanto il tra-
dizionale ruolo di destinataria di beni e servizi, ma diventa attrice es-
sa stessa nel campo economico e sociale attraverso forme proprie di 
aggregazione. È dunque la dimensione civile del soddisfacimento di bi-
sogni collettivi e della tutela di interessi generali il connotato indefet-
tibile della missione che contraddistingue queste entità, che abbiano 
scelto la forma associativa o la forma propria dell’impresa.

In conclusione, risulta chiaro che diverse sono le potenzialità che 
si aprono da un rinnovato e più organico rapporto fra Terzo Settore e 
Pubblica Amministrazione; altrettanto grandi e diversificate, però, so-
no le problematiche che occorre affrontare e risolvere e che solo sinte-
ticamente si è tentato di descrivere.
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Intervento

di Giovanni Moro*
Presidente Fondazione per la Cittadinanza Attiva

Fondazione per la Cittadinanza Attiva (Fondaca) è una piccola fon-
dazione che si ispira al movimento di Cittadinanza Attiva; è una fon-
dazione di ricerca, di formazione, che promuove forme di dialogo cul-
turale e scientifico e si occupa di consulenza verso soggetti pubblici e 
privati o civici.

Due sono i temi da affrontare oggi: “fare chiarezza” e “prendere sul 
serio”. Nel primo caso, si tratta di un tema che riguarda il mondo del 
non-profit, perché ritengo che, soprattutto, ad oggi sia richiesto o pre-
teso – per giunta, legittimamente – di essere presi sul serio dai propri 
interlocutori: di conseguenza è giusto che si faccia un po’ di chiarezza 
innanzitutto tra i protagonisti.

Il lavoro svolto da Fondaca, come parte italiana di un progetto mon-
diale di ricerca sulle società civili, promosso da una grande Ong inter-
nazionale che è Civicus, ha permesso di disporre di materiale da cui 
è possibile estrapolare un grande limite teorico ed empirico su ciò che 
possiamo definire organizzazioni della società civile. Esiste ad oggi un 
problema di definizioni, problema della comunità scientifica, non solo 
italiana, poiché le definizioni con cui noi lavoriamo sono definizioni ne-
gative: sono sempre un “non” qualcosa, la stessa idea di Terzo Settore 
è una definizione negativa. 

Questo problema si ripercuote particolarmente nei momenti in cui 
è necessario realizzare dei calcoli quantitativi: se le statistiche vengo-
no realizzate solo sul non-profit in Italia significa che, qualunque dato 
noi possiamo cercare di ottenere sulle organizzazioni della società ci-
vile, finiremo per avere dei dati inattendibili. Questo è un problema di 

* Testo non rivisto dall’autore.
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mancanza di chiarezza, dato che con enorme indifferenza tutti noi par-
liamo di enti, di società civile, non-profit, non-governativo. 

In molti si preoccupano più delle forme giuridiche di questi sogget-
ti, invece che delle attività intraprese. 

Al contrario di quanto si riscontra attualmente, lo spirito alla base 
dell’articolo 118, comma 4, della Costituzione della Repubblica Italiana 
vorrebbe che si mettesse l’accento sulle azioni, non sulle forme: ciò che 
ha valore costituzionale, non la è forma, bensì sono le attività.

Per essere più forti in termini di interlocuzione sui rapporti di rap-
presentanza e rappresentatività è necessario “fare chiarezza”: secondo 
gli scienziati politici, l’idea di cittadini che si organizzano e agiscono 
nella vita pubblica è l’esatto contrario della rappresentanza, cioè non 
ci può essere rappresentanza di queste attività. Esattamente il contra-
rio di ciò che succede oggi: per esempio, ci sono accordi, si parla a no-
me delle generazioni future o di chi non ha voce, ad esempio i carcera-
ti. Tutto ciò avviene senza nessun criterio preciso, spesso con criteri 
informali, impliciti o con criteri di ombra, specialmente quando la rap-
presentanza è oggetto di un rapporto con interlocutori pubblici ma an-
che privati – come le aziende for-profit. È chiaro che l’usuale criterio 
quantitativo per ripartire i sindacati non funziona, perché altrimenti 
ci sarebbe una forma di dittatura della maggioranza insopportabile e 
i rappresentanti delle minoranze etniche non avrebbe mai voce. Quin-
di, siamo di fronte ad un problema serio sul quale bisogna che si fac-
cia, però, chiarezza.

È oltretutto necessario che tra i protagonisti del Terzo Settore ci sia 
un elemento di chiarezza nel definire e praticare la c.d. accountability 
in termini più penetranti: quello dell’accountability è un tema sempre 
più incalzante a livello di comunità internazionale, di comunità scien-
tifica, di policy makers. Si tratta di un tema sempre più reale poiché 
non è sufficiente dire che i soggetti del Terzo Settore siano accounta-
ble a priori solo perché sociali.

Anche la sussidiarietà si deve basare sul “fare chiarezza” e questo è 
un interesse e una responsabilità del Terzo Settore: è sempre meglio “fa-
re chiarezza” per conto proprio che ricevere questi input dall’esterno.

“Prendere sul serio” è il secondo e ultimo punto. Il risultato princi-
pale della ricerca condotta da Fondaca come partner italiani della ri-
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cerca internazionale sulla società civile è una relazione inversa: quan-
to più le organizzazioni della società civile italiana sono capaci di avere 
uno straordinario impatto diretto nella realtà, in termini di capacità 
operativa e di risoluzione di problemi di carattere generale o che ri-
guardano soggetti in difficoltà, quanta più fiducia pubblica ricevono (le 
organizzazioni della società civile in Italia ne hanno dieci volte di più 
dei partiti e sono in cima alle statistiche della fiducia pubblica, anche 
secondo diverse fonti), tanto meno queste organizzazioni hanno capa-
cità di influenzare l’agenda politica e tanto meno hanno peso in gene-
rale nell’arena pubblica. 

Sintetizzando, più hanno impatto e fiducia e meno contano nella re-
altà. Questa relazione inversa è il problema caratteristico del nostro 
paese, che per tanti aspetti è molto più avanti di altri paesi europei e 
anche in ottica mondiale; ma in termini di capacità di influenzare le 
scelte politiche, l’Italia è molto più in basso in classifica, ad esempio, 
dell’Ucraina, dove è stato fatto cadere un regime proprio ad opera del-
la mobilitazione dei cittadini. 

Dal punto di vista del tema “prendere sul serio” si ha un grosso pro-
blema in Italia e questo non perché sia in discussione l’esistenza delle 
organizzazioni della società civile, né perché ci si trovi ancora in uno 
stato adolescenziale – anzi questa ricerca ha dimostrato che stiamo 
parlando di un fenomeno maturo e molto avanti in termini di capaci-
tà –: il problema è capire se il mondo delle organizzazioni civiche – cit-
tadini che si occupano di questioni pubbliche – sia, metaforicamente, 
un principale o rimanga sempre un agente di qualcun altro, se sia un 
principale o un co-principale – non responsabile della decisione in sé, 
ma responsabile del modo in cui vengono, ad esempio, investite le ri-
sorse (anche del capitale sociale) nel paese.

Da questo punto di vista, la lettura del Libro Verde sul Welfare è 
terribilmente primitiva: perché la visione che viene espressa è da vec-
chio Stato corporativo, in cui gli unici interlocutori sono i sindacati 
delle imprese, mentre le organizzazioni della società civile valgono in 
quanto produttori di un capitale sociale che qualcun altro poi “spen-
derà” secondo priorità decise dal Governo. Il punto critico del rappor-
to tra le organizzazioni delle società civile e Pubblica Amministra-
zione è il funzionamento concreto dei meccanismi amministrativi: la 
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legge n. 328 del 2000, forse la legge più avanzata che ci sia in Europa 
sui servizi di Welfare, ha un grosso problema di messa in opera, per-
ché seppur nel testo ci sia scritto un principio di partnership, di pari 
dignità e responsabilità, quello che viene praticato è invece una sorta 
di outsourcing e in questo senso esiste il problema. Ecco perché questo 
Paese non uscirà dai suoi problemi fintanto che non troverà il modo in 
cui far buon uso delle organizzazioni della società civile.



145

Intervento 
“Qualità delle politiche sociali: 
democrazia economica e sussidiarietà”

di Carlo Alfiero
Presidente Fondazione per il Sud

1. Premessa

Il dibattito sui temi della questione sociale e della necessità di una 
maggiore presenza e qualità del Welfare nel Paese, acquista una netta 
consistenza e una forte problematicità se si focalizza l’attenzione sulle 
realtà meridionali. Da qui, infatti, passa lo sviluppo del Sud e di con-
seguenza di tutto il Paese.

Non è mia intenzione in questo intervento ricordare le ragioni stori-
che e politiche dello sviluppo incompiuto del Mezzogiorno. Ritengo op-
portuno però ribadire che il nostro Meridione è terra ricca di energie 
capaci di un intenso e vivo fermento sociale che, opportunamente so-
stenuto, può essere motore di crescita. 

Occorre partire da queste considerazioni per tracciare un’idea e una 
strategia di sviluppo sostenibile del Meridione. Esistono risorse im-
mense, innanzitutto umane, ma anche ambientali, culturali, artisti-
che che possono e devono essere attivate e coinvolte nei processi di au-
tosviluppo. Le risorse finanziarie non sono il vero problema e vanno 
viste non come il fine ma come un mezzo per innescare lo sviluppo, so-
stenendo e favorendo le relazioni e la cooperazione sinergica tra i va-
ri attori di questo processo: associazionismo, istituzioni, mondo econo-
mico e privati cittadini. 

È un processo che coinvolge tutte le “energie buone” del territorio, 
promuovendo nuove reti di solidarietà e rafforzando quelle già esisten-
ti. Occorre, in sostanza, una forte promozione dell’infrastrutturazione 
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sociale nel Mezzogiorno, quale condizione primaria per generare pro-
cessi virtuosi di sviluppo sociale, civile ed economico. Occorre raffor-
zare il sentire comune e il senso di appartenenza alla comunità, la re-
sponsabilità individuale e sociale; in poche parole occorre alimentare 
le basi della solidarietà per costruire legami solidi tra territorio e cit-
tadinanza. 

2. Fondazione per il Sud per l’infrastrutturazione sociale 
del Mezzogiorno

La “Fondazione per il Sud” è un soggetto privato nato meno di due 
anni fa, esattamente il 22 novembre 2006, dall’inedita alleanza tra 
due realtà straordinariamente attive e dinamiche quali le fondazioni 
di origine bancaria e il mondo del volontariato e terzo settore. L’obiet-
tivo della Fondazione è proprio quello di promuovere l’infrastruttura-
zione sociale del Sud Italia, attraverso la valorizzazione e il potenzia-
mento delle reti di solidarietà. 

L’incontro tra le due realtà associative, portatrici di culture, espe-
rienze e competenze diverse, rappresenta una novità e un punto di for-
za per lo sviluppo del Mezzogiorno. Da una parte le fondazioni di ori-
gine bancaria, espressione di una moderna filantropia che perseguono 
scopi di utilità sociale nei campi della cultura, del sociale, della ricerca 
e della sanità; dall’altra quella del mondo del volontariato e terzo set-
tore, che coniuga la profonda conoscenza dei bisogni del territorio con 
la competenza su come operare e intervenire. 

Per il raggiungimento degli scopi istituzionali, i soci fondatori han-
no dotato la Fondazione di un patrimonio di 315 milioni di euro. Dai 
rendimenti derivanti dall’oculata gestione di tale patrimonio e da ri-
sorse aggiuntive messe annualmente a disposizione dalle fondazioni di 
origine bancaria, la Fondazione per il Sud trae i mezzi per sostenere fi-
nanziariamente iniziative a carattere sociale promosse localmente con 
il coinvolgimento del terzo settore e del volontariato. 
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3. Innovazione e novità per il Sud

La Fondazione rappresenta per il Sud una grande opportunità, 
principalmente perché è un “soggetto nuovo” con significativi elementi 
di originalità che caratterizzano e rendono virtuosa la sua azione. 

All’inusuale modalità con cui è stata costituita, che come abbiamo 
visto vede la cooperazione tra soggetti e culture diverse, si accompa-
gna una chiarezza della visione strategica, che individua nel potenzia-
mento dell’infrastrutturazione sociale una delle pre-condizioni per lo 
sviluppo economico del Sud. Da una visione chiara scaturiscono preci-
si obiettivi di azione. 

La Fondazione per il Sud non si propone, infatti, come soggetto che 
interviene sui bisogni immediati con l’intento di risolverli. Le risorse a 
sua disposizione sarebbero certamente inadeguate. La Fondazione in-
tende invece svolgere un’azione propulsiva per la crescita del “capita-
le sociale” sul territorio, cioè stimolare, suscitare e sostenere le capaci-
tà autonome degli attori già operanti sul quel territorio (associazioni, 
istituzioni, privati cittadini) per soddisfare i bisogni sociali locali. La 
Fondazione per il Sud è, in altri termini, un “motore di sussidiarietà 
orizzontale”, che agisce su un orizzonte temporale di lungo periodo, so-
stenendo interventi di ampio respiro per la crescita e il radicamento di 
una cultura della partecipazione, dell’impegno civile, della cittadinan-
za attiva e della partnership. 

Per far questo la Fondazione si è dotata di una governance autore-
vole e volta a un’efficacia di funzionamento, nel rispetto della natura e 
delle specificità delle componenti fondatrici. 

Anche gli strumenti con cui s’intende raggiungere gli obiettivi, rap-
presentano un altro fattore di novità per il Mezzogiorno. Dalla promo-
zione di “Iniziative esemplari”, dunque replicabili sul territorio, alle 
“Fondazioni di Comunità”, finora assenti nel panorama meridionale; 
alle modalità operative, la cui originalità garantisce rigore e traspa-
renza nelle scelte.

Una struttura organizzativa snella, giovane e multiculturale, con la 
presenza di giovani provenienti da esperienze e culture organizzative 
differenti, permette alla Fondazione di avere una visione più ampia e 
completa dei modi di operare e rappresenta anch’essa un altro fattore 
d’innovazione e investimento.
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4. Gli ambiti d’intervento

Per il raggiungimento dei suoi scopi istituzionali si opera lungo cin-
que fondamentali aree tematiche:

l’educazione dei giovani ai vari livelli culturali;
lo sviluppo di capitale umano di eccellenza, per contrastare la 
“fuga di cervelli” dal Mezzogiorno e favorire la crescita del suoi 
talenti;
la cura e la valorizzazione dei “beni comuni”;
la mediazione culturale e l’accoglienza/integrazione degli immi-
grati extracomunitari; 
lo sviluppo, la qualificazione e l’innovazione dei servizi socio-
sanitari (non in via sostitutiva dell’intervento pubblico).

In questi due anni la Fondazione per il Sud ha prodotto già dei ri-
sultati concreti, ma ha soprattutto inaugurato un proprio originale 
approccio agli interventi nel Mezzogiorno, nella convinzione che il ri-
lancio di una società in difficoltà può essere favorito dal sostegno del-
le attività del non profit e dalla loro integrazione con quelle messe in 
campo dal pubblico/privato. 

L’impegno concreto passa attraverso il sostegno a idee e progetti per 
il territorio, realizzati da una rete di soggetti diversi, per rafforzare la 
cooperazione tra gli attori della solidarietà. 

Sul piano operativo, la Fondazione interviene attraverso il sostegno 
di “Iniziative Esemplari” e favorendo la nascita di “Fondazioni di Co-
munità”, secondo una logica di erogazione mirata, con procedure rigo-
rosamente predeterminate, ben lontane quindi dalle tipologie di finan-
ziamento a pioggia. 

5. Progetti esemplari per il territorio

Le “Iniziative Esemplari” sono progetti che per qualità, gestio-
ne delle risorse e impatto sul territorio, meritano di essere promosse 
e diffuse. Le proposte di progetto sono generalmente presentate alla 
Fondazione da partnership promosse da soggetti appartenenti al terzo 
settore e al volontariato, cui possono partecipare anche altri enti del 
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mondo istituzionale, dell’università e della ricerca, del mondo economi-
co. I progetti più rispondenti agli obiettivi della Fondazione beneficia-
no di un contributo economico e sono sottoposti a un processo di moni-
toraggio per accertarne il buon esito. 

Con il Bando 2007, rivolto a sei regioni del Sud (Basilicata, Cala-
bria, Campania, Puglia, Sardegna e Sicilia), la Fondazione ha promos-
so circa 70 “iniziative esemplari” per l’educazione dei giovani e lo svi-
luppo del capitale umano di eccellenza, erogando 17 milioni di euro. 
La portata dei “progetti esemplari” è notevole: oltre 20 mila tra bam-
bini, ragazzi e giovani i destinatari diretti, circa 600 i partner coinvol-
ti tra associazioni di volontariato e di terzo settore, cooperative, isti-
tuzioni, università e istituti scolastici e migliaia i beneficiari indiretti. 
Con riferimento allo sviluppo del capitale umano di eccellenza, il ban-
do ha promosso l’alta formazione nel terzo settore e nel volontariato, 
con l’obiettivo di formare quadri e competenze manageriali del terzo 
settore e del volontariato capaci di costituire e gestire in modo effica-
ce ed efficiente, con criteri di economicità, le infrastrutture sociali. In 
secondo luogo, ha favorito la formazione di eccellenza nel campo tec-
nologico, scientifico ed economico per formare e trattenere il capitale 
umano di eccellenza, valorizzando i talenti presenti nei territori meri-
dionali e favorendo il ritorno dei giovani migrati.

6. Le Fondazioni di Comunità, nuovo modello di sussidia-
rietà per il Mezzogiorno

Parallelamente alle iniziative esemplari, la Fondazione incoraggia 
e sostiene la nascita di “Fondazioni di Comunità”. Si tratta di soggetti 
“espressione della realtà locale” che, attraverso l’azione di raccolta, va-
lorizzazione e impiego delle donazioni in un determinato contesto ter-
ritoriale di riferimento, rappresentano uno strumento di sussidiarietà 
di grande efficacia, già sperimentato altrove, da tempo, con successo. 

Le Fondazioni comunitarie sono in grado di attrarre donazioni dal 
territorio per il territorio, di valorizzarle attraverso un’oculata gestio-
ne patrimoniale e di investirle localmente in progetti di carattere so-
ciale. Nel mondo si contano circa 1.500 Fondazioni di Comunità, di cui 
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22 presenti in Italia37, ma, come già detto, nessuna nel Mezzogiorno. 
La sfida raccolta dalla Fondazione per il Sud consiste nel promuo-

vere e incoraggiare l’adozione di questo innovativo strumento di auto-
sviluppo nelle regioni del Sud Italia, adattandolo al contesto meridio-
nale. A tale scopo sono destinati 6 milioni di euro per l’anno 2008, che 
vanno ad aggiungersi ai 6 milioni di euro già stanziati nel 2007. L’ini-
ziativa ha riscosso un notevole interesse e alcuni comitati promotori 
stanno lavorando per presentare alla Fondazione le proprie proposte e 
ottenere l’eventuale finanziamento.

7. Le attività in corso e quelle future

Nel 2008, l’azione della Fondazione si rivolge principalmente alla 
“Cura e Valorizzazione dei Beni Comuni”, per la tutela e valorizzazio-
ne dei beni ambientali e del patrimonio storico artistico e culturale, di 
cui il Mezzogiorno è ricco. In questo modo si promuovono la crescita 
della cultura civica, il rispetto del territorio e della legalità, rafforzan-
do il legame tra beni comuni e identità territoriale. Si creano delle pro-
spettive sul piano occupazionale, con un ruolo attivo dell’associazioni-
smo e delle generazioni più giovani in iniziative per la preservazione e 
la tutela di questi beni, connesse anche alla fornitura di servizi (turi-
smo, tempo libero qualificato) agli ipotetici fruitori.

Con uno specifico bando (scaduto lo scorso 30 agosto) si mettono a 
disposizione 5 milioni di euro per la tutela e valorizzazione del patri-
monio storico-artistico e culturale, che comprende i beni storico-arti-
stici di particolare pregio, ma anche le tradizioni culturali (le feste, i 
riti, ecc.) e le forme della cultura locale (le tradizioni produttive arti-
gianali e agro-alimentari, quelle eno-gastronomiche, ecc.). In risposta 
al bando sono pervenute circa 300 proposte di progetto, che dovranno 
essere attentamente valutate e selezionate. 

Nel mese di luglio, la Fondazione ha invitato le organizzazioni del 
volontariato e del terzo settore e gli organismi di gestione dei parchi 

37  Fonte: TCFN (Transatlantic Community Foundation Network), Community Foundations 
Worldwide Update 2007”
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nazionali e regionali dell’Italia meridionale a presentare, entro il 20 
ottobre 2008, delle proposte di progetto esemplari per la tutela e la va-
lorizzazione ambientale, con particolare attenzione al rischio incendi 
nel Mezzogiorno, mettendo a disposizione 6 milioni di euro. 

In via sperimentale, la Fondazione sosterrà durante l’anno proposte 
di sviluppo locale in aree particolarmente disagiate, per promuovere 
azioni integrate su più ambiti di intervento tra quelli previsti (forma-
zione, beni comuni, immigrazione, servizi socio-sanitari), attraverso la 
crescita di un ruolo qualificato del Terzo Settore e del volontariato.

Nel prossimo anno saranno attivati gli ultimi due ambiti d’interven-
to: il primo relativo all’integrazione culturale e al sostegno della for-
mazione scolastica e professionale dei “giovani immigrati di seconda 
generazione” (nati in Italia o arrivati in giovane età); il secondo con-
nesso ai “servizi socio-sanitari”, con particolare attenzione alla cura 
e integrazione dei disabili (incluso il disagio psichico) e degli anziani 
non autosufficienti. 

8. Conclusioni

La Fondazione per il Sud è il primo grande intervento strategico 
per l’infrastrutturazione sociale del Meridione attuato con risorse pri-
vate. Rappresenta per questo certamente una novità, ma anche un se-
gnale positivo e concreto per la qualificazione e la crescita del Socia-
le nel Mezzogiorno. 

Siamo ben consapevoli, però, che la Fondazione non può e non deve 
essere considerata né la “soluzione” né il principale strumento per far 
fronte, nella sua totalità e complessità, allo sviluppo del Sud. 

In questo lungo percorso della società meridionale, la Fondazio-
ne ha il merito di aver delineato un solco, un possibile modo di agi-
re, proponendo un modello di intervento innovativo e proficuo. La no-
stra speranza è che l’idea che ha animato la nascita della Fondazione 
per il Sud possa trovare spazio anche in altri interventi, in modo ta-
le che il processo di infrastrutturazione sociale di queste regioni tro-
vi uno sbocco in una dimensione più articolata e diffusa di benessere 
e pieno sviluppo. 
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Intervento

di Giuseppe Tripoli*
Segretario Generale Unioncamere

Per comprendere come agisce la Camera di Commercio e di come le 
Camere di Commercio vedono il mondo del non-profit, il punto su cui 
focalizzarsi è quello che permette di capire come le Camere di Com-
mercio possono valorizzare l’operato del non-profit. Il tema della tra-
sparenza e ancor più della conoscenza del fenomeno è il primo mo-
do con cui le Camere di Commercio possono dare un contributo a fare 
emergere la realtà del non-profit.

Nel dibattito sulla legge per l’impresa sociale, le Camere di Com-
mercio hanno sostenuto fortemente l’utilità della previsione dell’iscri-
zione di questi soggetti nel registro delle imprese. Il registro delle im-
prese, dentro cui saranno poi inserite le imprese sociali man mano che 
nasceranno, per come è stato costruito in Italia – diversamente dagli 
altri ordinamenti – è l’anagrafe di tutte le iniziative che hanno un im-
patto economico sulla realtà sociale e civile del paese. Non è un data-
base delle imprese che hanno certe caratteristiche (ad esempio, di na-
tura societaria): in Italia il registro delle imprese è lo strumento di 
conoscenza di base di quello che accade nell’economia.

Unioncamere ha appoggiato fermamente questa necessità di inseri-
mento delle imprese sociali nel registro delle imprese, proprio perché 
l’attenzione nei confronti del non-profit è data da molti anni ed in fon-
do sta dentro la visione di economia di Unioncamere. 

Credo che l’area del non-profit abbia per la Camera di Commercio 
– ma anche per l’intero paese – un interesse di cui si possono sottoli-
neare tre aspetti importanti. Il primo tema è legato alla consapevolez-
za di essere dentro un’economia di mercato, costruita negli anni, che 

* Testo non rivisto dall’autore.
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tuttavia non si può reggere da sola. Il sistema economico di mercato, il 
nostro capitalismo italiano, non si regge su se stesso, bensì su un com-
plesso di elementi, che non sono solo regole date dalla politica. Il nostro 
è un sistema economico che si regge su un sostrato, fatto da un sistema 
di valori, di visioni delle libertà dell’uomo come dimensione complessi-
va, che non si esaurisce in un solo aspetto (la libertà di opinione), ma 
che è costitutiva dell’essere in società da parte dell’uomo.

Ciò è fondamentale perché o si alimentano i luoghi e gli ambiti in 
cui si costruisce questa visione oppure si corre il rischio di inaridire 
le fonti su cui anche il nostro sistema economico si regge: sistema eco-
nomico fatto da soggetti che hanno un gusto dell’intrapresa che non si 
esaurisce solo nel far profitto. La Camera di Commercio esamina ogni 
anno con attenzione anche ciò che accade sul fronte della Responsabili-
tà Sociale d’Impresa e osserva che migliaia e migliaia di persone met-
tono in piedi attività per un interesse che non si esaurisce solo nel far 
profitto. Milioni di piccole imprese partecipano alla vita sociale della 
loro realtà territoriale, partecipano ad una dimensione civile e sociale 
che non si esaurisce solo nell’aspetto economico della stessa attività.

Una delle fonti alimentatrici fondamentali è la dimensione sociale 
in cui il non-profit, in tutte le sue forme – da quella più altruistica del 
volontariato, a quella più strutturata dell’impresa propriamente detta 
che realizza iniziative di servizi alle persone, anche tramite comples-
si organizzativi importanti –, si manifesta. Ecco perché, ad esempio, 
è di grandissima importanza il tema della possibilità di esistenza di 
un’economia di mercato in sistemi in cui la dimensione sociale e politi-
ca ha altri connotati, di tipo autoritario, ad esempio, che è il tema che 
pongono in essere le economie dell’Estremo Oriente.

Allora, puntare sul Terzo Settore vuol dire puntare su ciò che ha 
dato e dà forza e consistenza anche alla nostra economia, tipicamen-
te italiana.

Inoltre, esiste un secondo motivo, che è il rilievo economico del feno-
meno, il quale si può misurare in tanti modi: in termini di PIL, di oc-
cupazione, ecc.

Quest’anno, Unioncamere ha proposito di dare trasparenza ai feno-
meni che riguardano l’impresa sociale: l’indagine annuale che si chia-
ma Excelsior contiene uno specifico approfondimento al tema dell’im-
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presa sociale, così come si riesce a coglierla oggi. Unioncamere ha colto 
uno specifico fenomeno, quello delle cooperative sociali e delle fonda-
zioni, altri enti ecclesiastici e religiosi che sono iscritti nel registro del-
le imprese.

Emerge che l’impatto in termini di occupazione è crescente e ri-
levante; tra cooperative e associazioni e fondazioni, ecc. – al netto di 
quelle che potranno poi essere chiamate imprese sociali per essere so-
cietà senza scopo di lucro, una volta attuata la legge – c’è una dimen-
sione per cui nell’anno in corso circa il 17% del saldo attivo in termini 
di occupazione del nostro paese proviene da questi mondi. Non solo: è 
un mondo che assorbe il doppio dei laureati dell’universo delle impre-
se italiane; è un mondo in cui le donne hanno un tasso di impiego mol-
to più alto che nel resto delle imprese italiane; è un mondo dove la for-
mazione è richiesta in entrata – per esempio, il titolo di laurea – ma 
viene erogata di più (percentualmente) che nelle altre imprese italia-
ne a chi viene a lavorare – sono strutture che si preoccupano che chi 
viene a lavorare al loro interno possa avere una formazione specifica 
(questo perché essendo dedicate a segmenti in cui la tecnologia e la fi-
nanza hanno un impatto relativo, ma tutto fa leva sulla qualità della 
persona, dove l’elemento della relazionalità ha un gradiente elevato di 
importanza nella riuscita, non si può non avere personale anche quali-
ficato professionalmente che realizzi il bene/servizio fornito/erogato).

Il terzo motivo per cui Unioncamere guarda con estremo interes-
se a questa realtà è il fatto che è la vera e reale alternativa al dilem-
ma secco “welfare state o no welfare state?”, il quale è un dilemma 
che sicuramente non va bene alla concezione della vita civile e sociale 
che abbiamo costruito ed immaginato nel corso degli anni. L’interven-
to dell’impresa sociale è quello che consente di alleggerire il peso del-
lo Stato nella realizzazione del welfare, puntando di più sulla società, 
sulla comunità, sulle realtà delle imprese sociali, senza lasciar sprov-
visto di offerta qualitativamente elevata il bisogno attuale e che sarà 
sempre più crescente.

Per questi tre motivi come Camera di Commercio abbiamo pensa-
to che fosse importante dare un contributo, partendo dal registro del-
le imprese: è importante avere chiaro che l’anagrafe del registro del-
le imprese, così com’è costruita dai decreti e da tutto l’impianto della 
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manovra, sarà effettiva e completa nel momento in cui emergerà co-
me interesse dell’organizzazione che vuole qualificarsi impresa socia-
le, il quale oggi non è ancora attuale. Accadrà questo quando ci saran-
no dei sistemi di vantaggio, non necessariamente in termini economici 
o fiscali, quantomeno però in termini di regole, a collegare al concet-
to di impresa sociale un certo statuto: finché questo non avverrà, non 
tutte le realtà che sono imprese sociali avranno interesse a qualificar-
si come tali.

Se il termine della trasparenza è un aspetto, l’altro è sicuramente 
quello della conoscenza: Unioncamere ha organizzato in questi anni 
un rapporto con il mondo del Terzo Settore che ha avuto il perno fon-
damentale in questo passaggio della legge sull’impresa sociale, ma che 
ha avuto altri canali di lavoro importanti.

Il primo tema è quello degli Osservatori: noi abbiamo provato a co-
struire e successivamente costruito Osservatori che abbiamo chiamato 
in vari modi (“del Terzo Settore, dell’Economia Civile, ecc.”), presso cia-
scuna Camera di Commercio, iniziative che devono essere animate.

C’è stata una prima fase degli Osservatori, in cui questi, che so-
no sostanzialmente dei tavoli partecipati – dalle realtà del Terzo Set-
tore – e strumentati – dalla Camera di Commercio – in ciascuna pro-
vincia (una decina in tutta Italia), hanno portato avanti un processo 
di identità: gli organismi del Terzo Settore si rispecchiavano nell’Os-
servatorio stesso e si conoscevano ed identificavano, si trovavano per 
la prima volta ad avere un linguaggio comune e a conoscere il feno-
meno. Questa è stata una fase estremamente importante, che conti-
nua ad esserlo, ma su cui è necessario che si inneschi una seconda fa-
se degli Osservatori, quella per cui essi si configurino come strumento 
a disposizione per il Terzo Settore per realizzare non solo la conoscen-
za e l’auto-analisi di cosa è il Terzo Settore, ma per fare analisi, pro-
gettazione ed approfondimenti di come cambiare il contesto esterno – 
normativo, istituzionale, ecc. – su cui si lavora. Gli Osservatori devono 
passare ad essere degli strumenti della soggettività del Terzo Settore, 
espressa nella società e nell’economia in cui esso opera, per poter mi-
gliorare il contesto esterno. 

La scoperta della clausola sociale per gli appalti delle Pubbliche 
Amministrazioni è una scoperta che deriva da un tipo di attività che 
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sarebbe utile si insediasse e si inserisse all’interno di questi Osserva-
tori, intesi come tavoli di lavoro e non di riunioni, non solo di auto-ana-
lisi, ma di progettazione.

La seconda linea di lavoro costruita in questi anni è quella realiz-
zata con il Terzo Settore su progetti specifici: il tema della qualità, per 
esempio, attraverso progetti tipo Quasar. Con un gruppo di associazio-
ni di promozione sociale abbiamo costruito un percorso per arrivare al-
la certificazione di qualità, il che costituisce un elemento di trasparen-
za e conoscibilità che aiuta la maturazione del Terzo Settore.

Il terzo tema, relativo strettamente al prossimo futuro, è quello del-
la presenza all’interno delle Camere di Commercio: questo tema può 
essere collegato all’essere presenti come imprese registro perché a quel 
punto si ha la legittimazione ad essere riconosciuti in quanto sogget-
ti delle Camere di Commercio, nelle stesse Camere di Commercio, ne-
gli organi della Camera di Commercio. È importante questo passag-
gio perché la Camera di Commercio è l’unica istituzione territoriale 
che offre la possibilità di mettere insieme tutti quelli che sono i prota-
gonisti dell’economia sul territorio. Esser protagonisti di un’economia 
territoriale senza avere la possibilità fino in fondo di sedersi al tavo-
lo dell’istituzione dove siedono le altre realtà economiche del territorio 
è un minus: sarebbe un peccato anche proprio alla luce degli spazi di 
riforma che si stanno aprendo nelle Camere di Commercio di recente. 
Di fronte a certi percorsi è importante farsi spazio, costruendo e di-
mostrando coi fatti che una quota consistente dei servizi alla persona 
passa dall’impresa sociale, che il non-profit alimenta un volume di vo-
lontariato e quindi di partecipazione donativa, che ha un enorme im-
patto sulla coesione sociale. 

Attraverso le formule rappresentative è necessario che il Terzo Set-
tore si faccia spazio e si sieda al tavolo delle decisioni, anche perché 
se da qui ai prossimi anni il percorso del federalismo fiscale andrà co-
me preannunciato, cioè se sarà effettivamente approvato ed effettivo, 
si verificheranno due effetti che toccheranno il mondo del Terzo Set-
tore: il primo è quello per cui si moltiplicheranno i punti di riferimen-
to istituzionali, evenienza per cui bisogna essere organizzati a dialo-
gare con diversi mondi istituzionali. Il secondo tema è l’apertura di 
un percorso di valutazione della qualità del servizio: il livello essen-
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ziale della prestazione non è un livello che ha solo indici di misura-
zione quantitativi, perciò sarà necessario lavorare per definire anche 
uno standard qualitativo che possa permettere il confronto tra Regio-
ni. Uno sforzo del Terzo Settore, che viene anche dall’esperienza che 
stanno facendo le persone in esso impegnate, sarà dunque fondamen-
tale in questo senso.

Il lavoro che le Camere di Commercio hanno avviato con il Terzo 
Settore è un lavoro di convinzione, non di opportunità né di contingen-
za né di congiuntura: è una collaborazione che nasce da lontano e che 
pensiamo che debba avere sviluppi importanti nel futuro. Anche a li-
vello territoriale, va perciò alimentata la spinta collaborativa, perché 
è altrimenti difficile costruire qualcosa di solido e duraturo.
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ISTAT – Istituto Nazionale di Statistica

“Non profit e Pubblica Amministrazione”
a cura di Barbara Moreschi

Il tema della relazione è il rapporto tra nonprofit e pubblica ammi-
nistrazione. Si tratta di un argomento molto ampio che può essere af-
frontato da diversi punti di vista. In questa relazione, tramite la pre-
sentazione di dati empirici tratti dalle più recenti rilevazioni settoriali 
svolte dall’Istat sul nonprofit, mi concentrerò su due aspetti: il primo 
riguarda i canali di finanziamento del nonprofit e, in particolare, la 
rilevanza o meno del contributo di fonte pubblica; il secondo, i rapporti 
di collaborazione che si instaurano tra organizzazioni nonprofit e pub-
blica amministrazione, o meglio, poiché i rapporti di collaborazione ri-
guardano sia soggetti pubblici sia privati, sia imprese sia altre istitu-
zioni, tra organizzazioni nonprofit e mondo esterno.

La relazione si compone di tre parti. 
Nella prima, saranno analizzati brevemente i principali risultati 

delle rilevazioni settoriali svolte dall’Istat sul nonprofit. Le rilevazioni 
riguardano le Organizzazioni di volontariato, le Fondazioni e le Coope-
rative sociali38 e, al fine di contestualizzare la questione del rapporto 
nonprofit e pubblica amministrazione, nonché mettere in luce alcune 
differenze caratteristiche tra tipologie di istituzioni nonprofit, saran-
no commentate alcune delle grandezze significative che emergono dal-
le tre rilevazioni. 

Nella seconda parte passerò ad affrontare il tema delle risorse eco-
nomiche, con particolare riferimento al finanziamento di fonte pubbli-
ca. In tale contesto saranno anche esaminati i dati relativi alle conven-
zioni tra cooperative sociali e istituzioni pubbliche. 

L’ultima parte sarà dedicata all’analisi delle informazioni relative 

38  Fonti dei dati: Istat, Rilevazione delle organizzazioni di volontariato, 2003; Istat, Rilevazio-
ne delle fondazioni, 2005; Istat, Rilevazioni delle cooperative sociali, 2005. I risultati delle tre 
rilevazioni sono disponibili sul sito web dell’Istat (www.istat.it) sia in forma sintetica (Statisti-
che in breve) sia in forma più dettagliata (collana Informazioni).
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ai rapporti di collaborazione formalizzati che, per affinità o comple-
mentarietà delle attività svolte, si stabiliscono tra istituzioni nonprofit 
e altre istituzioni e imprese, pubbliche e private.

Il quadro che emerge dall’analisi dei dati delle tre rilevazioni (che 
sono gli ultimi disponibili e fanno riferimento all’intero universo del-
le organizzazioni di volontariato alla fine del 2003 e all’intero univer-
so delle fondazioni e delle cooperative sociali alla fine del 2005) può es-
sere sintetizzato considerando il numero di unità, le risorse umane, le 
attività e gli utenti.

In relazione al numero di unità (Tavola 1), osserviamo che, le Or-
ganizzazioni di volontariato iscritte nei registri regionali e provinciali 
erano 21.021, alla fine del 2003; le Fondazioni 4.720, alla fine del 2005 
e le Cooperative sociali 7.363, sempre alla fine del 2005.

Le ricerche dell’Istat mostrano che il nonprofit italiano è, in gene-
rale, caratterizzato da una consistente dinamica interna. In particola-
re, le Organizzazioni di volontariato, dal 1995 al 2003, sono aumentate 
del 152%; meno sostenuta, ma ugualmente rilevante è stata la cresci-
ta delle Cooperative sociali e delle Fondazioni che, dal 1999 - anno di 
riferimento del primo censimento dell’Istat sulle istituzioni nonprofit - 
al 2005, mostrano un incremento del 58% e del 57%, rispettivamente.

Quanto alla diffusione delle differenti tipologie di istituzioni non-
profit sul territorio nazionale, la normalizzazione rispetto alla popola-
zione mostra che, ogni 100 mila abitanti, erano attive 36,3 Organizza-
zioni di volontariato, 8 Fondazioni e 12,5 Cooperative sociali. 

Tavola 1 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: numero e indice di densità

Tipo di unità Totale unità Unità X 100 mila ab.

Organizzazioni di volontariato (2003) 21.021 36,3
Fondazioni (2005) 4.720 8
Cooperative sociali (2005) 7.363 12,5
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Per quanto riguarda le risorse umane (Tavola 2), le Organizzazio-
ni di volontariato nel 2003, hanno operato grazie all’apporto di circa 
867 mila persone, la maggior parte delle quali sono volontari (95,2%). 
Al contrario, le Cooperative sociali mostrano un impiego di risorse più 
nettamente sbilanciato verso i dipendenti: nel 2005 esse si sono av-
valse di circa 280 mila unità di personale composte in maggioranza 
da dipendenti (75,8%). La situazione intermedia è rappresentata dal-
le Fondazioni che impiegano circa 156 mila persone e, pur privilegian-
do l’utilizzo di dipendenti (che costituiscono il 52,2% del totale delle ri-
sorse), mostrano una presenza di volontari tutt’altro che trascurabile 
(29,5%).

Tavola 2 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: risorse umane

Tipo di unità Totale Risorse umane
di cui % 
Volontari

di cui % 
Dipendenti

Organizzazioni di volontariato (2003) 867.745 95,2 1,4
Fondazioni (2005) 156.251 29,5 52,2
Cooperative sociali (2005) 278.849 10,9 75,8

I settori di attività (Tavola 3) che presentano le concentrazioni 
maggiori di unità sono: per le Organizzazioni di volontariato, la sanità 
e l’assistenza sociale; per le Fondazioni, la filantropia e, in misura più 
contenuta, l’istruzione e ricerca, la cultura, sport e ricreazione e l’assi-
stenza sociale (in gran parte spiegabile con la presenza, tra le fonda-
zioni, delle ex - IPAB); per le Cooperative sociali, l’assistenza sociale 
- prerogativa delle cooperative di tipo A - e lo sviluppo economico e co-
esione sociale – che include anche le attività di inserimento lavorativo 
svolte dalle cooperative di tipo B.
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Tavola 3 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: settori di attività ICNPO

Settore di attività prevalente OV (2003) FON (2005) CS (2005)

Cultura, sport e ricreazione 16,7 17,6 6,3
Istruzione e ricerca 3,2 21,2 12,4
Sanità 28 2,8 5,3
Assistenza sociale 37,3 17,4 34,9
Ambiente 4,4 1  - 
Sviluppo economico e coesione sociale 0,2 4,2 37,1
Tutela dei diritti e attività politica 2,8 0,3  - 
Filantropia 3,6 25,5 3,9
Cooperazione e solidarietà internazionale 3,4 1,1  - 
Religione 0,4 8,5  - 
Relazioni sindacali e rappresentanza di interessi  - 0,5  - 
Altre attività  - - 0,1
TOTALE (=100%) 21.021 4.720 7.363

Per quel che riguarda gli utenti (Tavola 4), i dati mostrano la ca-
pillarità di azione delle istituzioni nonprofit che, oltre a farsi carico di 
interventi educativi, sociali e sanitari rivolti a persone in stato di bi-
sogno, raggiungono anche comuni cittadini che usufruiscono di servi-
zi culturali e/o ricreativi. Nel 2003, le Organizzazioni di volontariato 
hanno erogato servizi a circa 7 milioni di persone (in media 325 utenti 
per organizzazione); le Cooperative sociali, nel 2005, si sono rivolte a 
3,5 milioni di utenti (in media 466 utenti per cooperativa) e le Fonda-
zioni (che comprendono anche musei, enti lirici, teatri, ecc.) a circa 16 
milioni (con una media di 3.430 utenti per fondazione). 
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Tavola 4 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: utenti

Tipo di unità Totale utenti Utenti per istituzione

Organizzazioni di volontariato (2003) 6.863.050 325
Fondazioni (2005) 16.190.267 3.430
Cooperative sociali (2005) 3.428.852 466

Passando ad analizzare le risorse economiche (Tavola 5), le Or-
ganizzazioni di volontariato fanno registrare circa 1,5 milioni di euro 
di entrate, le Fondazioni poco meno di 16 milioni di euro e le Coopera-
tive sociali poco più di 6 milioni di euro di ricavi.

Rispetto al totale delle entrate, la quota di risorse di fonte pubblica 
si attesta al 50,1% per le Organizzazioni di volontariato, al 22,2% per 
le Fondazioni e al 69,7% per le Cooperative sociali. Considerando, in 
particolare, i ricavi derivanti da contratti e/o convenzioni con enti pub-
blici, l’ammontare relativo a tale voce costituisce gran parte degli in-
troiti di origine pubblica. In particolare, per le Cooperative sociali, la 
quota relativa ai ricavi derivanti da contratti e convenzioni è sostan-
zialmente equivalente al totale di quelli di fonte pubblica (69,3% ri-
spetto a 69,7%). 

Tavola 5 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: risorse economiche

Tipo di unità
Totale Risorse 

economiche 
(mil. di euro)

di cui % da 
fonte pubblica

di cui % da 
convenzioni

Organizzazioni di volontariato (2003) 1.630 50,1 38,5
Fondazioni (2005) 15.625 22,2 15,7
Cooperative sociali (2005) 6.381 69,7 69,3
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Se si analizza più approfonditamente il dato sulle Cooperative so-
ciali si rileva che, nel 2005, il 71% delle cooperative sociali ha dichia-
rato di avere in vigore almeno una convenzione, per un totale di 29.644 
convenzioni (in media circa 4 convezioni per cooperativa). 

Per quanto riguarda le procedure di aggiudicazione (Figura 1), 
si osserva che le procedure più frequentemente adottate sono quelle del 
convenzionamento diretto e della gara di appalto (che rappresentano, 
rispettivamente, il 41,5% ed il 36,1% del totale delle convenzioni).

Figura 1 – Convenzioni delle cooperative sociali per procedura di 
aggiudicazione (composizione percentuale)

I rapporti di collaborazione tra nonprofit e ambiente esterno, tutta-
via, investono una sfera più ampia delle relazioni prettamente econo-
miche misurate in termini di convenzioni.

Per avere un quadro più completo delle relazioni pubblico-nonprofit, 
consideriamo i dati relativi ai rapporti di collaborazione formale 
(accordi scritti) che le tre tipologie di unità in esame hanno instaurato 
con istituzioni pubbliche, altre istituzioni nonprofit e imprese private.

A tale proposito (Tavola 6), si rileva che il 49,2% delle Organizza-
zioni di volontariato, il 38,2% delle Fondazioni ed il 69,7% delle Coope-
rative sociali ha dichiarato di aver instaurato almeno un rapporto di 
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Tavola 6 - Organizzazioni di volontariato, cooperative sociali e fon-
dazioni: collaborazioni

Tipo di unità
Almeno un accordo Collaborazioni 

n. unità % su tot. unità n. media

Organizzazioni di volontariato (2003) 10.343 49,2% 40.101 1,9
Fondazioni (2005) 1.804 38,2% 18.734 4,0
Cooperative sociali (2005) 5.129 69,7% 33.582 4,6

La propensione a collaborare con soggetti esterni si presenta in tut-
ti e tre i casi significativamente associata alla dimensione economica. 
Infatti, la percentuale di unità che hanno almeno un accordo formale 
con soggetti esterni cresce all’aumentare delle loro dimensioni econo-
miche (Figure 2, 3 e 4): ha stipulato almeno un accordo di collaborazio-
ne con soggetti esterni, quasi l’80% delle organizzazioni di volontaria-
to di dimensioni economiche maggiori (250 mila euro e più); circa il 
63% delle fondazioni e l’81% delle cooperative sociali che hanno dichia-
rato entrate uguali o superiori a un milione di euro.

Figura 2 - Organizzazioni di volontariato per stipula di accordi 
scritti e dimensioni economiche
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Figura 3 – Fondazioni per stipula di accordi scritti e dimensioni eco-
nomiche

Figura 4 – Cooperative sociali per stipula di accordi scritti e dimen-
sioni economiche
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zioni, nel 57,6% con istituzioni pubbliche, nel 26,2% con imprese e nel 
16,2% con altre istituzioni nonprofit (Figura 6); le Cooperative sociali, 
nel 64% dei casi con istituzioni pubbliche, nel 19% con altre istituzio-
ni nonprofit e nel 17 % con imprese (Figura 7). 

Figura 5 – Collaborazioni delle Organizzazioni di volontariato per ti-
po di istituzione/impresa
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Figura 6 – Collaborazioni delle Fondazioni per tipo di istituzione/
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Figura 7 – Collaborazioni delle Cooperative sociali per tipo di isti-
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Analizzando, infine, il tipo di ente con cui le istituzioni stabilisco-
no rapporti formali, si osserva che il maggior numero di collaborazioni 
si registra, in tutti e tre i casi (Figure 8, 9 e 10), con le amministrazio-
ni comunali (30,1% per le Organizzazioni di volontariato, 32,5% per le 
Fondazioni e 43,6% per le Cooperative sociali).

Figura 8 – Collaborazioni delle Organizzazioni di volontariato per 
tipo di ente
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Figura 10 – Collaborazioni delle Cooperative sociali per tipo di ente
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Bene comune, Democrazia, Capitale Civile

di Stefano Zamagni
Presidente Agenzia per le Onlus – Università di Bologna 

1. Introduzione

La questione del rapporto tra la sfera civile, quella politica e quel-
la economica è, oggi, la grande questione che sfida la nostra capacità 
di comprensione dei fatti e le nostre possibilità di azione. L’anello de-
bole della catena che tiene unite queste tre sfere è quello della politica, 
la quale è sotto attacco su un duplice fronte: per un verso, quello della 
globalizzazione che va sottraendo, progressivamente, l’unificazione au-
toritativa dell’organizzazione sociale allo Stato-nazione; per l’altro ver-
so, quello dell’irrompere sulla scena pubblica, delle forze creative dei 
soggetti della società civile portatori di cultura. Con quali conseguen-
ze? Che l’universalismo, all’insegna del quale le democrazie occidenta-
li si erano proposte come ancoraggio etico per il mondo intero, sembra 
entrato in conflitto con altri universalismi. Il problema origina dalla 
circostanza che la perdita dei confini geografici dell’agire umano con-
sente l’espansione su scala planetaria della cultura che risulta più ag-
gressiva e più “adeguata”, la quale tende, per ciò stesso, a diventare 
egemone. A sua volta, un tale processo tende a spiazzare quelle cul-
ture locali che fino a tempi recenti erano riuscite a proteggersi gra-
zie all’esistenza di un qualche confine. È in ciò la radice della questio-
ne identitaria e del nuovo conflitto – appunto identitario – che da essa 
origina: che la globalizzazione, in quanto esplosione delle barriere cul-
turali, mette a nudo i conflitti di cui soffre ogni società e, al tempo 
stesso, indebolisce le identità storiche nazionali mediante l’esposizione 
delle loro relatività e parzialità.

A fronte di ciò le principali matrici di filosofia politica – la liberal-
individualistica (Nozick, Hayek), la comunitarista (Etzioni, Sandel, 
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Walzer), la neo-contrattualistica (Rawls, Gauthier, Buchanan) – si di-
mostrano non all’altezza delle sfide in atto. Non perché errate – al con-
trario, tutte contengono grumi importanti e rilevanti di verità – ma 
perché riduzioniste. Non riescono, infatti, a concettualizzare un ordi-
ne sociale nel quale trovino simultaneamente applicazione il principio 
dello scambio di equivalenti, che sta alla base del contratto e al qua-
le si chiede l’efficienza; il principio di redistribuzione, al quale viene 
chiesto il raggiungimento di livelli decenti di equità per rendere con-
creta la nozione di cittadinanza; il principio di reciprocità, il cui com-
pito specifico è di rendere visibile la cultura della fraternità. Due soli 
alla volta di questi principi quelle matrici riescono a fare stare assieme 
nelle loro raffinate elaborazioni. Eppure, una società capace di futuro 
ha bisogno che tutti e tre i principi trovino spazi adeguati di espres-
sione. In un saggio, purtroppo poco noto, di Maritain del 1939 si leg-
ge: “Questa democrazia personalistica afferma che ognuno è chiama-
to, in virtù della comune dignità della natura umana, a partecipare 
attivamente alla vita politica […]. La Libertà deve essere conquistata 
con l’eliminazione progressiva delle diverse forme di schiavitù; e non 
basta proclamare l’Uguaglianza dei diritti fondamentali della perso-
na umana: questa uguaglianza deve passare realmente nei costumi e 
nelle strutture sociali; infine, la Fraternità nella società esige che la 
più nobile e la più generosa delle virtù entri nell’ordine stesso della vi-
ta politica” (p.10).

A che gioverebbe, infatti, ridistribuire equamente una ricchezza che 
fosse stata bensì ottenuta in modo efficiente ma offendendo la dignità 
di coloro che hanno concorso a produrla? Cosa ce ne faremmo di una 
società civile pensata come sfera di azione separata dalla società poli-
tica? Potremmo forse dire che l’insieme (o la sommatoria) dei beni par-
ticolari dei gruppi presenti nella società coincida con il bene comune, 
inteso come bene dello stesso essere in comune? Potremmo considerare 
una buona società in cui vivere quella nella quale la multiformità del-
le relazioni interpersonali fosse ricondotta alla forma speciale del con-
tratto? Come mostrerò, il modello di democrazia che abbiamo ereditato 
dal recente passato, e cioè il modello elitistico-competitivo, i cui meriti 
storici mai potranno essere disconosciuti, non riesce a porre la libertà 
individuale – che vogliamo conservare, anzi dilatare – in sintonia con 
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il bene comune- che pure vogliamo estendere. Ciò in quanto la libertà 
di scelta non è sufficiente a fondare il consenso. Così sarebbe se sce-
gliere liberamente implicasse acconsentire alle conseguenze che deri-
vano dalla scelta stessa. Il che sempre più raramente accade, oggi.

Cercare di rimettere le cose a posto, cercare cioè di fare stare in-
sieme i tre principi sopra richiamati, è un compito cui gli intellettuali 
cattolici non possono sottrarsi se vogliono contribuire a superare l’af-
flizione che colpisce chi pensa – alla maniera di Kafka – che esiste un 
punto d’arrivo, ma nessuna via. Trovo assai pertinente, a tale riguar-
do, la profezia del Card. Newman quando scriveva: “È venuto il tempo 
in cui i cattolici, che vivono di fede, per essere tali devono difendere la 
ragione. E proprio la ragione ci dice che è venuto il tempo in cui i cat-
tolici, che vogliono vivere di più società, devono difendere lo Stato, pe-
rò non uno Stato qualunque, ma quello della nostra convivenza civile”. 
Invero, se il proprium della politica è il prendersi cura del bene uma-
no, allora il suo fondamento va cercato nell’idea dello “stare con”, dato 
che per poter cogliere l’identità dell’agire umano occorre collocarsi nel-
la prospettiva della persona che agisce e non nella prospettiva neutra 
della terza persona – come fa il giusnaturalismo – oppure in quella del-
lo spettatore imparziale – come fanno le diverse versioni antiche e mo-
derne del contrattualismo. Già l’Aquinante aveva osservato che il bene 
morale, essendo una realtà pratica. Lo conosce primariamente non chi 
lo teorizza, ma chi lo attua: è lui che sa individuarlo e quindi sceglier-
lo con certezza tutte le volte in cui è in discussione. Nasce qui la solle-
citazione a portare nell’agorà della polis non solamente i temi della ve-
rità e della libertà, ma anche quelli della carità, cioè della fraternità. 
Al cristiano, infatti, non può bastare un orizzonte politico che contenga 
i soli valori della libertà e della giustizia. In più – ma non in alterna-
tiva – il cristiano non può rinunciare a realizzare la società fraterna, 
mostrando che il principio di fraternità è capace di ispirare scelte co-
raggiose nell’agenda politica. Ciò in quanto l’azione politica non può es-
sere riduttivamente concepita nei termini di tutto ciò che serve ad as-
sicurare la convivenza sociale; piuttosto, essa deve mirare alla vita in 
comune. Come Aristotele aveva ben compreso, la vita in comune tra es-
seri umani è cosa ben diversa dalla mera comunanza del pascolo pro-
pria degli animali. Nel pascolo, che pure realizza una forma di convi-
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venza, ogni animale mangia per proprio conto e cerca, se gli riesce, di 
sottrarre cibo agli altri. Nella società umana, invece, il bene di ognuno 
può essere raggiunto solo con l’opera di tutti. Ma soprattutto, il bene di 
ognuno non può essere fruito se non lo è anche dagli altri.

In quel che segue mi occuperò, dapprima, di esporre le ragioni che 
parlano a favore del modello di democrazia deliberativa al posto dell’or-
mai obsoleto modello di democrazia elitistico-competitiva. Passerò poi 
ad indicare il senso del nuovo trade-off tra sicurezza e libertà e la no-
zione di capitale civile che da esso emerge. 

2. Perché la democrazia deliberativa

È ormai ampiamente riconosciuto che è la diversa qualità del c.d. 
capitale istituzionale a determinare, in gran parte, le differenze di 
performance economica dei vari paesi, anche qualora questi fossero 
caratterizzati da dotazioni sostanzialmente simili di capitale fisico e 
di capitale umano. In altro modo, senza nulla togliere alla perduran-
te importanza dei fattori geografico-naturali e di quelli socio-cultura-
li, è un fatto che l’assetto istituzionale di un paese è, oggi, l’elemento 
che più di ogni altro spiega la qualità e l’intensità del processo di svi-
luppo di una determinata comunità. 

Le istituzioni cui alludo sono sia quelle politiche sia quelle econo-
miche. L’esempio più rilevante delle prime è costituito dal modello di 
democrazia in essere: elitistico-competitivo, oppure populistico, oppu-
re comunitarista, oppure deliberativo. Le istituzioni economiche, in-
vece, riguardano quell’insieme complesso di regole che attengono sia 
al modo in cui vengono garantiti i diritti di proprietà – senza i quali 
un’economia di mercato neppure potrebbe funzionare – sia alle rego-
le di accesso al gioco economico da parte dei cittadini. Regole che pre-
cludessero o rendessero particolarmente onerosa ad alcuni gruppi di 
cittadini la partecipazione all’attività economica – si pensi alle varie 
forme di razionamento del credito, all’esistenza di elevati vincoli buro-
cratici, alla non disponibilità di strumenti finanziari quali il venture 
capital o il private equity - non favorirebbero certo lo sviluppo. 

Va da sé che il nesso causale tra le due tipologie di istituzioni pro-
cede da quelle politiche a quelle economiche, anche se è indubbio che i 
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risultati economici conseguiti da un paese in un determinato periodo e 
la conseguente distribuzione delle risorse tra gli agenti economici con-
corrono a modificare, in un senso o nell’altro, l’assetto futuro delle isti-
tuzioni politiche. Ma è la diversa velocità del cambiamento a far sì che 
quella direzione causale resti confermata: notoriamente le istituzioni 
politiche mutano assai più lentamente di quelle economiche.

Ebbene, sono dell’idea che il modello elitistico-competitivo di demo-
crazia non è più in grado di dare vita a istituzioni economiche capa-
ci di assicurare elevati tassi di crescita e di dilatare gli spazi di liber-
tà dei cittadini. (Lo sviluppo – ci ricorda A. Sen – è, ovvero è chiamato 
ad essere, per la libertà). Sostengo, invece, che per tale duplice obiet-
tivo il modello deliberativo di democrazia si dimostra più adeguato, ol-
tre che più efficace. Vedo di chiarire.

Tre sono le caratteristiche essenziali del modello elitistico-compe-
titivo dovuto a Max Weber e a Joseph Schumpeter. La democrazia è 
principalmente un metodo di selezione di un’elite che, essendo esperta, 
è capace di prendere le decisioni necessarie, date le circostanze. La de-
mocrazia è dunque la procedura per arrivare a selezionare, all’interno 
della società, coloro che sono in grado di prendere le decisioni di volta 
in volta richieste dal corpo politico. La seconda caratteristica è quella 
di ostacolare gli eccessi di potere della leadership politica. Poiché il ri-
schio della degenerazione e dell’abuso di autorità non può mai essere 
scongiurato, è opportuno inserire negli ingranaggi del potere “granel-
li di sabbia”. E quale modo migliore per conseguire un tale risultato 
di quello di far soffiare, sui partiti politici, il vento della competizione? 
La terza caratteristica, infine, è che il modello in questione si qualifi-
ca per il suo orientamento alla crescita economica e allo sviluppo della 
società. Si noti l’analogia: come nell’arena del mercato le regole della 
competizione economica servono ad assicurare un’efficiente allocazio-
ne delle risorse e quindi il più alto tasso possibile di sviluppo, così, al-
la stessa stregua, nella sfera politica i partiti gareggiano fra loro per 
vincere le elezioni massimizzando i rispettivi consensi. Le regole del-
la gara elettorale allora devono essere tali da impedire la formazione 
di grumi di potere, che favoriscano l’uno o l’altro dei contendenti. In 
definitiva, l’idea di base di tale modello di democrazia è che le impre-
se gestiscono i mercati e i governi regolano le imprese; d’altra parte, le 
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burocrazie di vario tipo gestiscono l’amministrazione pubblica e il go-
verno controlla e regola la burocrazia. Con il che è alla sfera della po-
litica che è demandato il compito di tracciare il sentiero di marcia del-
la società intera.

Notevoli sono stati i risultati positivi che questo modello di demo-
crazia - con le sue molteplici varianti nazionali - ha consentito di ot-
tenere a partire del secondo dopoguerra. E – occorre dire – notevoli 
anche i suoi vantaggi rispetto alla proposta avanzata in tempi recen-
ti dal pensiero comunitarista (Sandel, Etzioni, Unger), per il quale la 
coabitazione di liberalismo e democrazia è tutt’altro che scontata. Ma 
alcuni mutamenti di portata epocale – quali la globalizzazione e l’in-
troduzione nel processo economico delle nuove tecnologie infotelemati-
che - l’hanno reso inadeguato, non più funzionale a raccogliere le nuo-
ve sfide. È infatti evidente che la democrazia non può consistere solo 
nei meccanismi della rappresentanza e della tutela degli interessi. La 
vita democratica non riguarda solo le procedure ma la definizione di 
uno spazio aperto di garanzie e di diritti perché ciò che non passa dal-
la politica non sia ridotto al rango di residuo o a qualcosa che tutt’al 
più può venire tollerato. E ciò per la fondamentale ragione che la socie-
tà non è l’oggetto della politica; è piuttosto il fine che la politica, col suo 
organo principale che è lo Stato, deve servire. Il principio democratico 
– come si sa – si regge su due pilastri fondamentali. Per un verso, che 
tutti coloro che direttamente o indirettamente vengono influenzati da 
una decisione politica possano, almeno in una qualche misura, concor-
rere a influenzare la decisione stessa. Per l’altro verso, che coloro che 
hanno acquisito per via elettorale il potere di prendere decisioni, sia-
no ritenuti responsabili delle conseguenze che ne discendono, rispon-
dendone elettoralmente ai cittadini – è il c.d. principio dell’imputabili-
tà personale dell’agire politico.

Ebbene, la globalizzazione va indebolendo questi pilastri col risul-
tato di affievolire il legame forte, all’interno dei singoli stati naziona-
li, fra democrazia e istituzioni democratiche. La realtà odierna, infatti, 
ci presenta un quadro in cui vi sono soggetti capaci di produrre nor-
me vincolanti, anche erga omnes, ma che non hanno territorio e che 
non sono retti da istituzioni democratiche del tipo di quelle cui finora 
siamo stati abituati. Lo Stato nazionale non è più l’unico produttore di 
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norme giuridiche. Si pensi a soggetti quali le imprese transnazionali 
che già da alcuni anni vanno costruendo la nuova lex mercatoria; al-
le associazioni transnazionali; alle organizzazioni non governative; al-
le stesse organizzazioni intergovernative, come l’Unione Europea, che 
hanno assunto poteri sovranazionali non contemplati dal diritto inter-
nazionale e non regolabili a mezzo del suo strumento principale che è 
il trattato; agli organismi interstatali come il WTO oppure il G8 che, 
pur non avendo una legittimazione democratica secondo i canoni eliti-
stico-competitivi, prendono decisioni di grande rilevanza pratica.

Si rifletta anche al nesso tra la democrazia competitiva e quel feno-
meno, così ampiamente diffuso nella prassi dell’agire politico, noto co-
me “corto-termismo” (short-termism). I partiti politici predispongono la 
propria piattaforma elettorale pensando alle elezioni successive e non 
agli interessi delle generazioni future. È questa, infatti, la strategia 
da seguire per sperare di vincere nella competizione elettorale. Ma la 
politica democratica è la visione degli interessi lontani. La responsabi-
lità verso le generazioni future è questione che, soprattutto oggi, non 
può essere elusa. La natura della più parte delle questioni rilevanti in 
ambito sia sociale sia economico è oggi tale che le decisioni che i gover-
ni prendono sulla base di un orizzonte temporale di breve periodo ge-
nerano quasi sempre effetti di lungo periodo che si ripercuotono sulle 
generazioni future, alle quali però essi non rispondono elettoralmen-
te. (Il secondo pilastro di cui sopra si è detto viene così a crollare). Val-
gano un paio di esempi. Se il governo di un piccolo paese decide di da-
re vita, per ragioni elettorali, ad un paradiso fiscale in cui viene reso 
più agevole il lavaggio del denaro sporco, ciò avrà effetti non solo sul 
funzionamento dei mercati finanziari, ma anche sulle generazioni fu-
ture di quel paese le quali subiranno una pesante ipoteca. Ancora, la 
decisione del governo di un paese di non ratificare accordi in ambito 
ambientale come quello di Kyoto può certamente avere valide ragioni 
economiche se l’orizzonte temporale è di breve periodo (l’abbassamen-
to dei costi di produzione e quindi l’innalzamento dei margini di com-
petitività nei confronti dei paesi che, invece, avessero ratificato quegli 
accordi). Ma è evidente, che decisioni del genere avranno effetti nega-
tivi che si ripercuoteranno sulle generazioni future. 

È dunque la discrasia crescente tra assetti politici pensati per il 
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breve periodo e per il contesto nazionale e conseguenze derivanti da 
quegli assetti, che valicano i confini nazionali e che incidono sulla sfe-
ra di libertà delle generazioni future a fare problema. L’argomento - 
tornato oggi di moda sull’onda di spinte di natura populistica - secon-
do cui il politico non deve guidare il popolo ma deve essere guidato 
dall’opinione e dalle preferenze del popolo, è privo di solido fondamen-
to quando si consideri che il popolo dice ciò che vuole per l’oggi, non ciò 
che vuole per il domani. Di qui la miopia di cui sembra soffrire la gran 
parte delle scelte politiche. Di qui anche il paradosso per cui i conte-
nuti dei programmi elettorali diventano sempre più general-generici, 
mentre sempre più spazio d’azione ottengono gli esperti nelle tecniche 
di persuasione usate per catturare (e spesso per manipolare) le prefe-
renze degli elettori. Come si esprime Crouch (2003), è la deriva “eco-
nomicistica” della concezione della cittadinanza, a sua volta legata al 
dominio delle lobbies economiche a far sì che i cittadini siano indotti a 
svolgere un ruolo passivo nel processo democratico e in cui il dibattito 
elettorale è controllato da professionisti esperti.

Ma v’è di più. Nella concettualizzazione schumpeteriana di demo-
crazia, duplice è il ruolo svolto dall’elite economica: per un verso, essa 
si adopera per contrastare politiche significative di redistribuzione del 
reddito (e della ricchezza) allo scopo di tenere alto il tasso di investi-
mento; per l’altro verso, essa cerca di assicurarsi il mantenimento del-
le posizioni acquisite di rendita mediante l’erezione di barriere all’en-
trata, così da ostacolare l’ingresso nel mercato di potenziali entranti. 
Come la teoria economica insegna, sia la tassazione a fini redistribu-
tivi sia la conservazione di posizioni di monopolio rappresentano esem-
pi di politiche distorsive. La prima perché scoraggia gli investimen-
ti produttivi; tanto è vero che il celebre argomento di Seymur Lipset 
(1959) – ripreso in tempi recenti da Barro e altri (1999) – secondo cui 
la democrazia segue e non precede lo sviluppo è fondato proprio sulla 
considerazione che solamente in paesi in cui la percentuale dei pove-
ri è piuttosto limitata, la regola democratica non porterà ad approva-
re politiche marcatamente redistributive. Ma anche il mantenimento 
di barriere all’entrata (nelle forme a tutti ben note) è politica distorsi-
va, per la semplice ragione che ciò impedisce o rende più difficoltoso 
l’ingresso nel mercato di agenti più produttivi o più capaci di innova-
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zione. Allora, quale delle due tipologie di distorsione è la più dannosa 
ai fini dello sviluppo? La risposta è immediata. Nel breve periodo e in 
contesti caratterizzati da lenta evoluzione tecnologica, il primo tipo di 
distorsioni si dimostra meno dannoso rispetto al fine di garantire li-
velli elevati di efficienza anche se non certo di equità. Non così invece 
quando l’orizzonte temporale si allunga e soprattutto quando – come 
oggi avviene – il mutamento tecnologico è strutturale ed endemico. In 
contesti del genere, non consentire al meccanismo competitivo di fun-
zionare appieno, perché si privilegiano le posizioni acquisite dagli in-
cumbent, significa rassegnarsi al peggio, cioè al declino.

La conclusione che traggo da quanto procede è che il modello eliti-
stico-competitivo di democrazia non è in grado, nelle attuali condizio-
ni storiche, di generare e difendere quelle istituzioni economiche da 
cui dipende sia un elevato tasso di innovatività sia l’ampliamento del-
la platea di soggetti che hanno titolo per partecipare al processo pro-
duttivo. La democrazia deliberativa, invece, mostra di essere all’altez-
za della situazione. Basicamente, la ragione è che per tale modello non 
è ammissibile che il benessere, lo star bene degli emarginati e degli 
svantaggiati dipenda – a seconda delle circostanze – dallo “stato bene-
volente” o dalle istituzioni del “capitalismo compassionevole”. Piutto-
sto, esso deve essere il risultato di strategie di inclusione nel circuito 
della produzione – e non della redistribuzione – della ricchezza. Si con-
sideri lo slittamento semantico che termini quali “pubblico” e “sociale” 
hanno subito nell’attuale dibattito politico. “Pubblico” denota il tutto, 
l’interesse generale; “sociale” è termine che viene usato per denotare 
la sfera dei poveri o dei segmenti marginali della popolazione. E infat-
ti le politiche sociali denotano le politiche per i poveri. Avendo scoper-
to che la ricchezza non cresce lateralmente, ma solo verso l’alto; non 
si diffonde cioè tra tutti coloro che potrebbero prendere parte al pro-
cesso della sua creazione, le agende politiche vengono stilate in nome 
del “pubblico”, vale a dire in nome della generalità dei cittadini. È così 
che alla disuguaglianza si è andata accompagnando la differenza: tra 
poveri e ricchi, tra assistiti e non assistiti, non c’è solo diseguaglian-
za economica, ma pure differenza. Non è forse questo il principale fat-
tore che limita lo sviluppo delle nostre società, oggi? Una democrazia 
deliberativa – la quale non può scordarsi degli elementi ideali che pla-
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smano la pubblica opinione – mai potrà accettare che le diseguaglian-
ze tra soggetti degenerino in differenze.

Come indica Viola (2003), tre sono i caratteri essenziali del metodo 
deliberativo. Primo, la deliberazione riguarda le cose che sono in no-
stro potere. (Come insegnava Aristotele, non deliberiamo sulla luna o 
sul sole!). Dunque, non ogni discorso è una deliberazione, la quale è 
piuttosto un discorso volto alla decisione. Secondo, la deliberazione è 
un metodo per cercare la verità pratica e pertanto è incompatibile con 
lo scetticismo morale. In tale senso, il modello deliberativo non può es-
sere una pura tecnica senza valori; non può ridursi a mera procedura 
per prendere decisioni. Terzo, il processo deliberativo postula la possi-
bilità dell’autocorrezione e quindi che ciascuna parte in causa ammet-
ta, ab imis, la possibilità di mutare le proprie preferenze e le proprie 
opinioni alla luce delle ragioni addotte dall’altra parte. Ciò implica che 
non è compatibile col metodo deliberativo la posizione di chi, in nome 
dell’ideologia o della difesa degli interessi della propria parte, si di-
chiara impermeabile alle altrui ragioni. È in vista di ciò che la delibe-
razione è un metodo essenzialmente comunicativo. Secondo l’opinione 
di Cohen (1989), la democrazia deliberativa è una “deliberazione pub-
blica focalizzata sul bene comune”, nella quale chi vi partecipa si di-
chiara disponibile a mettere in gioco le proprie preferenze iniziali, poi-
ché “le preferenze e le convinzioni rilevanti sono quelle che emergono 
da o sono confermate per mezzo della deliberazione” (p.69). Dal punto 
di vista della legittimità democratica, i risultati del processo delibera-
tivo valgono “se e solamente se possono essere l’oggetto di un libero e 
ragionato consenso tra uguali” (p. 73).

La condizione prima della praticabilità del modello deliberativo è 
dunque l’eguaglianza delle opportunità di accesso all’informazione e la 
consapevolezza delle conseguenze che discendono dalle opzioni in gio-
co. Si consideri, invece, quel che avviene oggi quando si vuole tastare 
il polso dell’opinione pubblica. Le persone usualmente sondate nei son-
daggi politici spesso non hanno informazioni sufficienti sul tema per 
il quale vengono richieste di un’opinione; altrettanto spesso non han-
no avuto modo di rifletterci; e ancora più spesso non hanno confronta-
to le proprie preferenze e convinzioni con quelle di altri in una libera e 
approfondita discussione. Eppure, è sulla base di tali risposte che ven-
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gono formulati programmi di azione e linee di intervento da parte del 
ceto politico. (Fiskin e Laslett, 2003). Al contrario, la visione delibe-
rativa della politica rivendica il primato della società civile e delle sue 
dinamiche relazionali ai fini di una politica non basata, primariamen-
te, sul compromesso, ma sulla persuasione e sul consenso, inteso come 
un accordo ottenuto secondo i procedimenti dell’argomentazione razio-
nale attorno ad un interesse comune che non è la mera somma degli 
interessi individuali. La concezione deliberativa della democrazia col-
tiva dunque la prospettiva di individuare e di concorrere a creare una 
“sfera pubblica” – nel senso che già J.S. Mill aveva specificato nella se-
conda metà del XIX secolo – che sia luogo di espressione della libertà 
dei cittadini, in conformità a norme e procedure partecipative rispet-
tose della diversità. Essa, pertanto, non accetta l’invadenza del “politi-
co” a scapito del “civile”, un’invadenza che finisce di fatto con il nega-
re ogni spazio alla sussidiarietà (orizzontale).

Certo, non pochi sono i nodi teorici e pratici che devono essere sciol-
ti perché il modello di democrazia deliberativa possa costituire un’al-
ternativa pienamente accettabile rispetto a quella esistente. Ma non 
v’è dubbio che la concezione deliberativa di democrazia, sia, oggi, la 
via che meglio di altre – in particolare, meglio della via neo-democra-
tica o comunitarista che crescente popolarità va guadagnando in Ame-
rica – riesce a affrontare i problemi dello sviluppo e del progresso dei 
nostri paesi. Ciò in quanto essa riesce a pensare alla politica come at-
tività non solo basata sul compromesso e l’inevitabile tasso di corru-
zione che sempre lo accompagna, ma anche sui fini della convivenza 
stessa e dell’essere in comune. Inoltre, essa è anche la via più efficace 
per contrastare l’invadenza del “politico” (nel senso di Hobbes) e quin-
di per rilanciare il ruolo del civile. Il che vale a far sì che lo spazio pub-
blico cessi finalmente di essere pericolosamente identificato con lo spa-
zio statale.

3. Il capitale civile

Se facciamo attenzione, uno dei problemi più inquietanti di questa 
epoca di sviluppo è l’emergenza di un trade-off nuovo, ignoto alle epo-
che precedenti (almeno nelle dimensioni attuali), tra sicurezza e li-
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bertà. Quando si parla di sicurezza non si intende solamente la sicu-
rezza di tipo ordine pubblico o militare ma anche la sicurezza di tipo 
economico e sociale. Da un lato chiediamo più sicurezza perché l’esse-
re umano non può vivere bene e soprattutto non può generare nuove 
idee se i livelli di insicurezza superano certe soglie. Il nostro cervello, 
come ci insegnano i neurobiologi, se è sottoposto a insicurezza eccessi-
va, si blocca, cessa di essere creativo. Un po’ di insicurezza serve, per 
incentivare o per stimolare ma se questa è eccessiva blocca sia l’intra-
prendenza sia la creatività. Per rimediare a questo bisogno di sicu-
rezza siamo portati a domandare istituzioni più forti, centrali o locali 
che siano. Qui nasce il dilemma: quanta più sicurezza chiediamo tan-
to più siamo portati a delegare potere decisionale a soggetti meta-per-
sonali come sono appunto le istituzioni pubbliche. Al tempo stesso pe-
rò quanto più potere viene dato a questi Enti e quanto più efficaci essi 
sono nel garantirci l’obiettivo della sicurezza, tanto più si restringono 
gli spazi della nostra libertà. Di ciò ci lamentiamo, perché non si vive 
bene quando la libertà è repressa o limitata eccessivamente. In buo-
na sostanza, paghiamo il costo della maggiore sicurezza con una ri-
duzione degli spazi di libertà e viceversa. Il grafico della fig.1, ripreso 
con adattamenti opportuni da Djankov et Al. (2003) serve a chiarire 
in modo efficace il punto. 

Si rappresentino in ascissa i costi sociali della restrizione della li-
bertà, assumendo che essi possano essere misurati in qualche modo 
e in ordinata i costi sociali dell’insicurezza. Il dilemma tra “sicurezza 
e libertà” può allora essere geometricamente rappresentato mediante 
una curva, discendente da sinistra verso destra (la curva A), la quale 
indica appunto che se vogliamo diminuire l’un tipo di costo occorre ac-
cettare che aumenti l’altro. 

Si consideri ora sulla curva A (che Djankov et Al. (2003) chiamano 
“la frontiera delle possibilità istituzionali”), un punto collocato in basso 
a destra come (a). Esso denota un modello di ordine sociale nel quale i 
costi di restrizione della libertà sono molto alti, mentre i costi dell’insi-
curezza sono relativamente bassi. Un modello del genere, nel gergo po-
litico, viene identificato con le posizioni in qualche modo di “sinistra”. 
Prendiamo invece un punto, sempre lungo la curva A, in alto a sini-
stra come (b): qui avviene il contrario di quanto si è appena detto, ov-
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vero i costi dell’insicurezza sono molto alti, mentre i costi di restrizio-
ne della libertà sono piuttosto bassi. Un punto del genere rinvia ad un 
modello di ordine sociale nel quale l’obiettivo prioritario è quello di as-
sicurare la più ampia libertà a tutti, anche se questo si traduce in un 
aumento dei livelli di insicurezza. 

Una tale posizione è favorita da quegli schieramenti politici che si è 
soliti chiamare di “destra” o “liberal-liberisti”. Infine, un punto come c 
rappresenta un modello di ordine sociale che, per semplicità, possiamo 
definire “riformista” o “moderato”.
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Come si constata immediatamente osservando la figura, quale che 
sia il punto sulla curva A che si vada a scegliere, si ha che la somma 
totale dei costi, (che, in termini geometrici, corrisponde alla somma 
delle coordinate dei vari punti) non muterebbe di molto. Infatti, se per 
la piattaforma di “sinistra” sono alti i costi di restrizione della liber-
tà e bassi quelli dell’insicurezza, nella piattaforma di “destra” sono al-
ti i costi dell’insicurezza e bassi quelli della restrizione della libertà. E 
così via. È chiaro il significato del ragionamento. Muovendosi lungo la 
medesima curva, ciò che muta è basicamente la situazione di benesse-
re dei vari gruppi sociali: se dovesse prevalere la coalizione di sinistra 
saranno avvantaggiati quei gruppi di cittadini cui stanno particolar-
mente a cuore le ragioni della sicurezza, viceversa se dovesse prevale-
re la coalizione di destra risulteranno favoriti quei gruppi sociali che 
tendono ad attribuire un maggior peso al valore della libertà. Ma dal 
punto di vista del bene della società nel suo complesso non si registre-
ranno grosse differenze.

Si pone la domanda: da cosa dipende la somma totale dei costi so-
ciali? La risposta è immediata: non dalla forma, ma dalla posizione 
della frontiera, cioè dalla distanza della curva dall’origine. Infatti, co-
sa accadrebbe se la curva A si portasse nella posizione A’? Accadrebbe 
che, quale che fosse il punto prescelto a’, b’ o c’, la somma totale dei co-
sti sociali sarebbe minore. Un sistema politico democratico ha sempre 
bisogno della dialettica tra “sinistra”, “centro” e “destra”, ma un conto è 
che la scelta avvenga lungo una curva come la A, altro conto è che es-
sa avvenga lungo una frontiera come A’, perché più vicina all’origine è 
la frontiera più bassi sono comunque i costi totali per la società. 

Ebbene, il limite più grave del modello di democrazia elitistico-com-
petitiva è che di fatto esso ci costringe a scegliere la piattaforma poli-
tica prescindendo dalla posizione della frontiera, mentre la grande sfi-
da che la politica democratica oggi deve raccogliere nel nostro paese è 
quella di spostare la curva verso destra, portarla il più vicino possibi-
le all’origine degli assi cartesiani.

Ma da cosa dipende la posizione della curva? Vale a dire, quali fat-
tori sono decisivi per produrre lo spostamento della frontiera verso 
l’origine? Sono parecchi, ma il più importante è il “capitale civile” che 
il paese è riuscito ad accumulare. Il problema politico dell’Italia di og-
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gi è proprio questo: i cittadini sono “costretti” a scegliere piattaforme 
politiche che, pur diverse tra loro, sono posizionate su una curva ec-
cessivamente alta perché negli ultimi decenni il nostro paese, anziché 
accumulare, ha consumato, il suo capitale civile. Occorre allora torna-
re ad accumulare capitale civile. Come?

Per rispondere, occorre considerare gli elementi costitutivi del capi-
tale civile. Ne indico tre, quelli che a me paiono i più urgenti. Il primo 
elemento è rappresentato dall’assetto istituzionale e in particolare dal 
modello di democrazia. Fino a che non si avrà la capacità (e il corag-
gio) di superare il modello di democrazia elistico-competitiva, mai si 
potrà arrivare alla costituzionalizzazione del civile nel senso di Teub-
ner (2005), consentendo alle plurime espressioni della società civile or-
ganizzata di avere accesso ai luoghi della decisione pubblica, con ruoli 
di vero e proprio partenariato. 

Il secondo elemento del capitale civile è costituito dal “capitale so-
ciale” cioè dalla trama di relazioni fiduciarie fondate sul principio di 
reciprocità, il cui fine specifico è la fraternità. Perfino il mondo cat-
tolico, che pure ha inventato questi concetti, li ha in buona parte di-
menticati. La parola fraternità che – come noto – viene esplicitamente 
formalizzata da san Francesco per definire la caratteristica fonda-
mentale della comunità, è troppo spesso confusa con quella di soli-
darietà. Ma qual è la differenza tra solidarietà e fraternità? La soli-
darietà può essere impersonale, la fraternità è sempre personale. La 
solidarietà tende a rendere uguali i diversi, mentre la fraternità con-
sente la diversità fra gli eguali e dunque diventa un presupposto del-
la libertà. La solidarietà può sfociare in sterile egualitarismo, fino ad 
arrivare agli estremi del comunismo. È necessario dunque, passare da 
uno “Stato del benessere” (Welfare State) ad una “Società del benes-
sere”, nella quale il principio di reciprocità diventi il fattore di comple-
tamento degli altri due principi, ovvero lo scambio di equivalenti e la 
redistribuzione.

Il terzo elemento, infine, del capitale civile è costituito dal modo in 
cui le diverse matrici culturali presenti nella società riescono a dialo-
gare, dopo essersi reciprocamente riconosciute. Ciò rinvia alla gran-
de questione della laicità. È noto che la “laicità della modernità” è og-
gi in crisi irreversibile, dal momento che essa non è più in grado di far 
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presa sulla realtà, vale a dire di dare risposte credibili a interrogati-
vi del tipo: come possono soggetti portatori di concezioni di vita assai 
distanti tra loro vivere in una società politica unitaria; quali sono gli 
elementi comuni delle diverse matrici culturali presenti in uno stesso 
paese che devono entrare nella cosiddetta “ragione pubblica”. Se non 
si intende accogliere, perché foriera di esiti autoritari, la tesi centrale 
della versione forte del positivismo giuridico secondo cui auctoritas non 
veritas facit legem, è evidente che ci si deve porre il problema di come 
far emergere e di come far convergere i contenuti di verità presenti, sia 
pure in gradi diversi, nei vari universi culturali. 

Ebbene, è quando ci si pone di fronte a domande del genere che le 
persone intellettualmente oneste comprendono perché la secolarizza-
zione, e la nozione di laicità che essa fondava, sono ormai divenute ob-
solete, superate dai fatti. Come venirne fuori, proponendo una solu-
zione accettabile e funzionale, è un compito bensì gravoso ma non più 
procrastinabile. 
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gli Studi di Milano “Bicocca”
Alberto Contri - Presidente Fondazione Pubblicità Progresso
Caterina Cittadino - Direttore Generale CNIPA

Presentazione rilevazione a cura dell’ISTAT ore 12.30 – 13.30
Non Profit e Pubblica Amministrazione

Barbara Moreschi, Istat – Unità Operativa Statistiche sulle Istituzioni NonProfit



Venerdì 10 Ottobre 

II Sessione 
Misurare e Valutare la Qualità nel Terzo Settore ore 15.30 - 18.00
Coordina: Elio Silva - Il Sole 24 Ore
Intervengono:

Luca Fazzi - Università di Trento
Leonardo Becchetti - Università Tor Vergata, Roma - Econometica, Universi-
tà di Milano “Bicocca”
Ombretta Bertolo - Responsabile di Relazione, Banca Prossima
Chiara Ferrari - Università di Trento
Renato Libanora - Università di Firenze
Stefano Boffini - Federazione Banche di Credito Cooperativo

Sabato 11 Ottobre 

III Sessione 
In collaborazione con Vita Non Profit Magazine

Qualità delle Politiche Sociali: Democrazia Economica 
e Sussidiarietà ore 09.30 - 12.30
Coordina: Riccardo Bonacina - Direttore Editoriale di VITA Non Profit Magazine
Intervengono:

Stefano Zamagni - Presidente Agenzia per le Onlus - Università di Bologna
Giuliano Poletti - Presidente Legacoop
Vilma Mazzocco - Presidente Federsolidarietà
Giovanni Moro - Presidente Fondazione per la Cittadinanza Attiva
Carlo Alfiero - Presidente Fondazione per il Sud
Giuseppe Tripoli - Segretario Generale Unioncamere



Presidente:  Franco Marzocchi
Vice Presidente:  Alfredo Morabito
Direttore:  Paolo Venturi

I soci di A.I.C.CO.N.

Università di Bologna
Associazione Generale Cooperative Italiane
Banca di Forlì
Banca Popolare Etica
BCC - Romagna Est
Comune di Forlì
Confederazione Nazionale Cooperative Italiane
CGM - Consorzio Nazionale Gino Mattarelli
Fondazione Cassa dei Risparmi di Forlì
Goodwill
Impronta Etica
Istituto Nazionale Studi Cooperativi L. Luzzatti
Lega Nazionale Cooperative e Mutue
Ser.In.Ar. Forlì-Cesena
Società Editoriale Vita S.p.A.
Unioncamere Emilia Romagna

La Commissione Scientifica di A.I.C.CO.N.

PRESIDENTE: Prof. Stefano Zamagni Università di Bologna
Becchetti Leonardo Università Tor Vergata, Roma
Cafaggi Fabrizio European University Institute Law Department
Colozzi Ivo Università di Bologna
Travaglini Claudio Università di Bologna, Sede di Rimini
Matacena Antonio Università di Bologna
Orsini Raimondello Università di Bologna, Sede di Forlì
Valentini Alberto Retecamere
Pettinato Salvo Università di Bologna, Sede di Forlì
Ecchia Giulio Università di Bologna, Sede di Forlì
Sacco Pier Luigi IUAV – Università di Venezia
Zamaro Nereo ISTAT Dipartimento Statistiche Economiche
Lamandini Marco Università di Bologna



Stampato nel mese di giugno 2009
da Tipolitografia Valbonesi

Forlì
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