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EDITORIALE
Carlo Borzaga

Editoriale

In tutta Europa l'impresa sociale sta attraversando una fase di grande svi-
luppo. In Gran Bretagna il nuovo corso del Labour ha dato enfasi all'impre-
sa sociale come strumento per affermare 1'idea di una terza via alternativa
tra Stato e mercato e in diversi paesi l'interesse verso questa nuova forma
di impresa ¢ in forte crescita.

L'emergere delle imprese sociali ha modificato a fondo la concezione del set-
tore nonprofit che, da soggetto marginale ed economicamente insignificante,
e diventato un attore chiamato a svolgere in via prioritaria una funzione di
produzione di beni e servizi. Questa trasformazione porta con sé delle conse-
guenze molto importanti. Da un lato, I'avvento delle imprese sociali esprime
un modo diverso di intendere e praticare 'economia che rende concreta la
stida ai modelli di comportamento economico fino ad oggi ritenuti dominan-
ti. Con la loro presenza le imprese sociali evidenziano infatti come sia possi-
bile produrre beni e servizi senza con cio perseguire un fine esclusivamente
utilitaristico, ma ponendo il bene comune al centro della propria attivita e
dei propri obiettivi di sviluppo. Dall’altro lato, il passaggio da organizza-
zioni di volontariato ad imprese sociali apre anche una serie di interrogativi
e preoccupazioni relativi alla capacita da parte di soggetti impegnati nella
produzione di beni e servizi in via professionale e continuativa di coniugare
I'interesse dei proprietari dell'impresa con quello degli utenti e della colletti-
vita in generale e di assicurare, al contempo, efficienza e produttivita.

Il tema delle imprese sociali multi-stakeholder si colloca al centro di questo
dibattito. Che cosa si deve intendere con il termine di impresa sociale multi-
stakeholder? Quali sono le possibili configurazioni organizzative e di gover-
nance in base alle quali un’impresa sociale puo essere catalogata in questo
modo? Coinvolgere nel governo e nel funzionamento delle imprese sociali
portatori di interesse plurimi puo migliorare la performance economica
e sociale delle organizzazioni nonprofit e, in parallelo, aiutare a ridurre i
rischi di isomorfismo e opportunismo tipici del mercato? Imprese che de-
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vono confrontarsi in modo concreto con interessi diversi non rischiano di
diventare inefficienti o difficili da governare?

Il numero della Rivista e dedicato ad approfondire questi interrogativi che
sono diventati nel tempo sempre pili importanti, non solo per considera-
zioni di ordine teorico, ma anche a seguito dei recenti orientamenti norma-
tivi e legislativi che sottolineano la centralita del rapporto con gli stakeholder
nell'ambito dello sviluppo e della promozione dell'impresa sociale. Per la
prima volta 'argomento e oggetto a livello nazionale di una raccolta di stu-
di e saggi ad esso interamente dedicati. Si tratta di un rilevante sforzo scien-
tifico e di analisi che fa il punto sullo stato della ricerca e della riflessione in
Italia e che pone la Rivista ancora una volta all’'avanguardia nel dibattito sul
settore nonprofit e sull'evoluzione delle imprese sociali nazionali.

I curatori del volume, Luca Fazzi e Luigi Mittone, nell’affrontare la tematica
evidenziano non solo i vantaggi, ma anche i punti di debolezza e i limiti
delle imprese sociali multi-stakeholder. Essi cercano di cogliere dunque non
solo uno specifico carattere teorico, ma un modo di essere concreto che ca-
ratterizza la storia, le scelte, I'evoluzione e la performance di molte imprese
sociali non rinunciando a porre in luce anche gli elementi di complicatezza
della governance di organizzazioni portatrici di interessi plurali e 'esigenza
di sviluppare competenze e stili di management appropriati ad una loro ge-
stione efficiente ed efficace.

Questo numero si colloca dunque pienamente in linea con la tradizione e
gli obiettivi della Rivista che da sempre si propongono di promuovere una
cultura dell'impresa sociale e del nonprofit di tipo pragmatico, attenta a ri-
flettere sulla realta senza perdere di vista la rilevanza della teorizzazione, ma
anche consapevole della necessita di fornire rappresentazioni non ideologi-
che e sempre aperte alla prova della verifica empirica. Il quadro che emerge e
quello di un’impresa sociale chiamata a sperimentare nuove strade, in parte
gia percorse, ma in larga parte ancora da costruire e riformulate in forma
moderna, non senza il rischio tipico che incontrano da sempre gli innovatori:
quello di fare errori, procedere per prove e correzioni, rimanendo pero fede-
li alle proprie specificita e finalita istitutive. Nel caso delle imprese sociali:
l'esigenza di fare dell’apertura, del confronto e del pluralismo un elemento
caratterizzante del proprio agire e del proprio successo imprenditoriale.

I prossimo futuro ci dira quanto le imprese sociali nazionali saranno ca-
paci di accogliere le nuove sfide attraverso forme e modelli di impresa pitt
adeguati a governare la complessita di un tempo diverso da quello fino ad
oggi sperimentato. L'auspicio e che i lettori possano trarre da questo volu-
me spunti e indicazioni utili a questo scopo.

Carlo Borzaga
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Introduzione

Luca Fazzi, Luigi Mittone

Sommario
1. Il tema e gli interrogativi - 2. L'articolazione del volume

1. ll tema e gli interrogativi

La democrazia € uno dei principi base delle organizzazioni dell’eco-
nomia sociale (Monzon, Chavez, 2008). Il concetto di democrazia
di cui sempre piu spesso si parla in relazione a questo comparto
dell'economia non ¢ piu solo quello tradizionale di una testa un
voto, ma si riferisce piuttosto alla capacita di tali organizzazioni di
combinare gli interessi dei membri, dei beneficiari e dell’interesse
pubblico (Pestoff, 1999). La democrazia delle imprese sociali e delle
organizzazioni nonprofit € dunque un concetto che tende ad inglo-
bare in questa prospettiva una chiara configurazione di tipo multi-
stakeholder.

Multi-stakeholder € un concetto che si compone di due sottovoci: multi
e stakeholder. 11 termine stakeholder rimanda al concetto di portatore di
interesse ossia di colui o coloro che esprimono un interesse rispetto
al comportamento di un soggetto terzo. Il termine multi-stakeholder
si riferisce invece all’idea di un pluralita di portatori di interesse che
si distinguono per aspirazioni, valori e posizioni disomogenee. Par-
lare del coinvolgimento di pitu stakeholder significa approfondire la
tematica delle organizzazioni dell’economia sociale e delle imprese
sociali multi-stakeholder ossia di quelle organizzazioni i cui processi
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di governance e funzionamento sono influenzati in via formale, ma
anche informale, da pit1 di una categoria di portatori di interesse.

I portatori di interesse delle imprese sociali possono essere plurimi:
lavoratori retribuiti, volontari, utenti, soci, sovventori, associazioni
di comunita, ecc. Un’impresa sociale multi-stakeholder &€ condizionata
dalla presenza e dall'influsso di pitt di una di queste tipologie di
portatori di interesse.

La discussione sulle organizzazioni multi-stakeholder nel campo
dell’economia sociale e abbastanza recente e il numero di studi em-
pirici al riguardo ancora ridotto. Rimane aperta pertanto una serie
molto articolata e complessa di questioni a cui e necessario fornire
risposta per riuscire a capire le effettive potenzialita di tale forma di
impresa.

In primo luogo, il sostegno e I'interesse a sottolineare la natura par-
tecipativa e pluralista delle imprese sociali si basa soprattutto su
rilievi e considerazioni di ordine teorico (Borzaga, Mittone, 1997;
Fazzi, 2007). La carenza di indicazioni empiriche relative ai benefici
pratici delle imprese sociali multi-stakeholder costituisce pertanto un
vulnus critico della teoria e lo sforzo di colmare 'attuale deficit infor-
mativo rappresenta un obiettivo prioritario per fornire indicazioni
utili all'implementazione pratica di tale modello di impresa. Gli in-
terrogativi a cui si deve rispondere a tale riguardo sono molteplici:
ad esempio, quali sono i vantaggi concreti di un modello di impresa
sociale di tipo multi-stakeholder? In quali contesti e situazioni reali
essi si possono esplicitare? E quando e perché questi modelli produ-
cono fallimenti o conseguenze inattese?

Una seconda questione ¢ relativa a cosa si deve intendere per impre-
sa sociale multi-stakeholder. L'idea che debbano essere piut portatori
di interesse diversi a partecipare al governo e al funzionamento di
un’impresa sociale non qualifica in teoria la natura né la tipologia
dei singoli stakeholder ne le modalita di partecipazione degli stessi al
governo e al funzionamento dell'impresa. Un’impresa sociale multi-
stakeholder puo assumere in altri termini forme anche molto diversi-
ficate, ad esempio promuovendo la presenza di portatori di interesse
diversificati all'interno del consiglio di amministrazione oppure pri-
vilegiando la partecipazione di particolari portatori di interesse di
volta in volta piti confacenti agli obiettivi, al contesto di riferimento
e alle dinamiche interne all'organizzazione oppure ancora coinvol-
gendo nei processi produttivi soggetti diversi. E opportuno lasciare
un certo livello di indeterminatezza nella definizione di un modello
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multi-stakeholder oppure va individuata una forma tipica a cui tut-
te le organizzazioni devono attenersi per massimizzare la propria
performance? E quali sono i vantaggi associati alle diverse forme di
impresa sociale multi-stakeholder?

Una terza questione riguarda l'estendibilita del modello o dei model-
li che assumono il pluralismo come base per il governo e il funzio-
namento dell'organizzazione a tutto 'universo delle imprese sociali.
Ogni organizzazione € l'esito di una storia, di una o piu culture, di
un contesto di azione - giuridico, economico e strategico - partico-
lare, dell’incontro e della negoziazione tra persone che a loro volta
portano con sé bagagli di saperi, aspettative e competenze differen-
ziati. I processi di cambiamento organizzativi e imprenditoriali non
si applicano pertanto su oggetti plasmabili all’infinito, bensi su re-
alta che in forza della loro forma, storia e natura tendono a resiste-
re e ad avere limiti oggettivi alla modificazione. Esistono specifici
requisiti per sostenere 'adozione e/o il mantenimento di modelli di
impresa sociale multi-stakeholder per le imprese sociali, oppure tutti
gli enti possono sviluppare questo approccio senza compromettere
la propria stabilita e/o performance produttiva?

Una quarta questione da affrontare riguarda il rapporto tra il livello
formale e informale dell’'approccio multi-stakeholder. Ogni organizza-
zione e condizionata nel suo comportamento da due distinti livelli:
il primo e quello delle regole e della struttura formale e il secondo
quello delle norme non scritte e delle convenzioni tacite. Fino agli
anni settanta, nel campo della teoria dell'impresa e dell'organizza-
zione il primo livello ha costituito il focus privilegiato dell’analisi. Di
seguito tuttavia ci si e resi sempre piu conto che le caratteristiche for-
mali di un’organizzazione non esauriscono la complessita del com-
portamento organizzativo. La vocazione multi-stakeholder da questo
punto di vista puo prendere forma sia sul piano formale istituziona-
le - nell’assetto formale di governance - che su quello delle relazioni
informali attraverso l'ascolto con i portatori di interessi o la com-
presenza sul piano operativo di portatori di interesse diversi quali
i volontari e i lavoratori retribuiti. Si puo avere un’organizzazione
con un governo formalmente non multi-stakeholder che in realta re-
alizza politiche multi-stakeholder? Oppure le caratteristiche formali
dell'organizzazione sono fattori determinanti per influire anche sul
comportamento informale?

Un tema che risulta infine allo stato attuale della discussione anco-
ra insufficientemente elaborato riguarda le competenze strategiche
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e manageriali necessarie a gestire imprese sociali multi-stakeholder.
Le imprese sociali multi-stakeholder immettono un elevato livello di
complessita gestionale all’interno delle organizzazioni, modificando
un sistema di governo e funzionamento basato sull"'uniformita degli
interessi dei singoli portatori di interesse. L'introduzione di un piu
alto livello di pluralismo all’interno dei processi decisionali e strate-
gici comporta, infatti, inevitabilmente un incremento dei problemi
di coordinamento, comunicazione e controllo a cui l'organizzazione
deve fare fronte per continuare ad essere efficiente ed efficace. Quali
sono le competenze necessarie ad affrontare questi problemi? Quali
gli stili di management? E quali gli strumenti gestionali e manageriali
piu appropriati?

2. L'articolazione del volume

Le succitate problematiche e i relativi interrogativi indicano come il
dibattito sui modelli di impresa sociale multi-stakeholder necessiti di
una riflessione e di approfondimenti ancora piuttosto consistenti. Il
presente volume della Rivista si propone di fornire delle preliminari
risposte alle diverse domande e questioni aperte.

Nel saggio iniziale, Luigi Mittone e Dominique Cappelletti introdu-
cono i termini del dibattito teorico sul rapporto tra imprese sociali
multi-stakeholder e processi di riforma del welfare. I modelli multi-sta-
keholder sono analizzati dal punto di vista della teoria economica in
relazione ai fallimenti dei welfare state e all'esigenza di individuare
nuovi strumenti e modelli di impresa adatti a garantire efficienza ed
elementi di equita e giustizia sociale.

Marco Bombardelli e Rossella Mendola delineano nel loro contribu-
to lo scenario normativo che sorregge e promuove l'implementazio-
ne di approcci multi-stakeholder alla governance e alla gestione delle
imprese sociali. Negli ultimi anni la legislazione, pur se in modo
ancora generico e alle volte incoerente, ha fatto proprio un orien-
tamento esplicitamente indirizzato a promuovere l'approccio mul-
ti-stakeholder. 1 modelli multi-stakeholder di impresa sociale trovano
dunque un’importante sponda dell’evoluzione normativa sul settore
nonprofit in coerenza con quanto sta avvenendo peraltro in altre na-
zioni europee, come la Francia o la Gran Bretagna.

Nel terzo saggio Sara Depedri presenta i risultati di un’analisi em-
pirica sulla diffusione delle imprese sociali multi-stakeholder utiliz-
zando il database della recente ricerca nazionale sui lavoratori della
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cooperazione sociale in Italia. L'autrice dimostra attraverso l'analisi
dei dati tratti da un campione statisticamente rappresentativo di im-
prese sociali nazionali I'esistenza di un chiaro legame tra modelli di
governance e caratteristiche del comportamento d’impresa.

Nel quarto saggio i limiti dei modelli multi-stakeholder sono utiliz-
zati da Silvia Sacchetti e Ermanno Tortia come punto di partenza
per discutere le potenzialita dei sistemi di imprese a rete come pos-
sibile evoluzione del concetto di organizzazione multi-stakeholder.
L’articolo approfondisce in particolare 'aspetto della costruzione di
procedure capaci di permettere I'implementazione dei processi de-
liberativi necessari a governare reti di imprese in una prospettiva
multi-stakeholder.

Seguono due saggi che approfondiscono tematiche specifiche della
governance delle imprese sociali multi-stakeholder. Graziano Maino
affronta il complesso argomento della consultazione degli stakehol-
der evidenziando attraverso una serie di studi di caso l'eterogeneita
delle dinamiche organizzative e di governance ad essa connesse. Nel
saggio successivo Michele Viviani e Davide Dragone riaffermano la
rilevanza del piano dell’analisi organizzativa, individuando nella
cultura d’impresa l'elemento di base per I'implementazione dell’ap-
proccio multi-stakeholder.

La parte monografica termina con alcune analisi di caso che si pro-
pongono di fornire indicazioni in merito al management delle impre-
se sociali multi-stakeholder. I1 primo saggio analizza i diversi approcci
al tema della governance multi-stakeholder implementati da tre diver-
se cooperative sociali focalizzando l'attenzione sull’interazione tra i
modelli di governance, le caratteristiche del contesto e la storia del-
le singole imprese. Vengono in questo modo evidenziate le diverse
possibili applicazioni dell'approccio multi-stakeholder e sono analiz-
zate le dimensioni di management rilevatesi centrali per assicurare lo
sviluppo di queste imprese. Nel secondo caso di studio Mariangela
Franch e Enzo Leonardi illustrano invece una declinazione partico-
lare di impresa sociale multi-stakeholder che ingloba istituzionalmen-
te nel proprio modello di governo I'ente locale.

La parte monografica termina con la classica sezione dedicata al Fo-
rum. Il Forum é lo spazio tradizionalmente riservato alla discussio-
ne del tema monografico da parte di esperti, rappresentanti politici e
istituzionali, studiosi e operatori. In questo numero, protagonisti del
Forum sono alcuni dirigenti di organizzazioni che quotidianamente
si confrontano con prassi di governance di tipo multi-stakeholder che
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sono stati invitati a parlare e discutere in prima persona delle ra-
gioni per cui la loro organizzazione ha scelto di introdurre questo
particolare meccanismo di governance, delle modalita concrete del
suo funzionamento, dei benefici ad esso collegati e dei limiti e delle
difficolta che essi incontrano nella gestione di organizzazioni gover-
nate in modo partecipato.

L'auspicio di chi ha curato e di chi ha partecipato alla stesura e alla
realizzazione di questo numero e duplice: da un lato, e quello di of-
frire indicazioni, sia teoriche che empiriche, utili a consentire l'avvio
di una riflessione su un diverso modo di governare le organizza-
zioni che forse esprime in modo pilt compiuto la vocazione e anche
il ruolo che il settore nonprofit pud ambire di ricoprire nell’ambito
dei complessi processi di trasformazione del welfare e della societa.
Dall’altro, consiste nel rimarcare la necessita di agganciare il dibat-
tito sul settore nonprofit e 'impresa sociale in particolare sul piano
della prova dei fatti e della sperimentazione di concrete prassi di
sviluppo imprenditoriale e organizzativo.

Siamo forse in una fase in cui, alle difficolta di crescita e posiziona-
mento dell'impresa sociale causate dalla crisi economica del sistema
pubblico e dall’indebolimento delle culture partecipative degli anni
settanta e ottanta, corrisponde una forte idealizzazione dei concetti
e un ritorno all’uso di linguaggi ideologici che mirano a rivendicare
elementi di diversita delle organizzazioni nonprofit e delle imprese
sociali spesso piu auspicati e immaginati che non realmente praticati.
Questo continuo ricorso a principi evocativi rischia - se non tradotto
adeguatamente e coerentemente in pratica - di fornire un'immagine
fumosa e fondamentalmente retorica del settore nonprofit che mal
si concilia con le pressanti esigenze di risposte concrete ai proble-
mi e alle difficolta di funzionamento della societa e delle istituzioni
contemporanee. L'obiettivo e la ragione di questo numero - e piu in
generale dello sforzo che anima gli autori, i promotori e gli amici
della Rivista - e quello di cercare di fare un passo in avanti verso la
maturazione di una cultura del nonprofit e dell'impresa sociale sem-
pre piut ancorata alla prassi e alla praticabilita dell’agire solidaristico
in modo da sostenere una crescita delle pratiche di impresa socia-
le forse pitt umile, ma non effimera, e di medio e, auspicabilmente,
lungo periodo.
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1. Introduzione

Le spinte sociali e politiche che negli anni sessanta e settanta aveva-
no sostenuto I'introduzione e la successiva espansione dei sistemi di
welfare in Europa hanno progressivamente perso la loro spinta pro-
pulsiva a partire gia dagli inizi degli anni ottanta. L'indebolimento
del sostegno politico alla produzione pubblica di servizi sociali a
domanda individuale € dovuto a due componenti: la prima e rap-
presentata dalla crisi fiscale della componente welfarista dello Stato
(un’intuizione questa che per qualche verso puo essere trovata gia
in O’Connor, 1973, 2002) e la seconda e una diretta conseguenza del
fallimento organizzativo e produttivo degli enti pubblici.

Cio detto nessun paese dotato di welfare state (fatta eccezione per la
Nuova Zelanda) ha deciso di abbandonare radicalmente questa for-
mula di intervento pubblico. Anche il ridimensionamento del welfare
state ha tutto sommato segnato scarsi risultati nella maggior parte
dei paesi europei, fatta forse eccezione per la Gran Bretagna, e non
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ha perso la sua natura pervasiva nei rispettivi sistemi economici. Pa-
radossalmente le due forze distruttive del welfare state: I'impossibili-
ta di sostenere la progressiva crescita della spesa pubblica attraverso
le imposte e la bassa produttivita del settore pubblico hanno pro-
dotto, almeno fino all'intera decade degli anni ottanta, una spinta
verso un‘ancora maggiore espansione dell’offerta di servizi sociali a
domanda individuale.

In questo quadro di crisi molti paesi europei, a partire dalla fine de-
gli anni ottanta, hanno iniziato percorsi di riforma del sistema di
offerta di servizi pubblici con formule e successi pitt 0 meno incisivi.
Non e questa la sede per una rassegna delle riforme europee del
welfare state le cui modalita attuative sono state spesso molto diverse.
Qui ci si limitera a sottolineare il legame trasversale che in un certo
senso le ha unite, quello cioé del tentativo di salvare la natura uni-
versalistica del welfare state coniugandola con il contenimento della
spesa pubblica. Salvataggio che quasi dovunque e stato perseguito
attraverso l'introduzione di formule organizzative della produzione
capaci di recuperare gradi di efficienza al settore pubblico. Natural-
mente il tentativo del contenimento della spesa per i servizi pubblici
attraverso il recupero di efficienza ¢ la diretta conseguenza di quan-
to appena detto, vale a dire dell’insostenibilita finanziaria del welfa-
re state. Insostenibilita che in alcuni paesi - e tra questi sicuramente
I'Italia - e stata inizialmente aggirata attraverso il massiccio ricorso
al debito pubblico, ma che nel lungo periodo si e rivelata semplice-
mente non ovviabile se non ricorrendo all’inasprimento della leva fi-
scale. Purtroppo l'insostenibilita finanziaria del welfare state € dram-
maticamente esplosa in quasi perfetta sincronia con il progressivo
rallentamento di tutte le economie occidentali, rendendo la strada
dell’'aumento della pressione fiscale a sua volta poco praticabile.
Senza qui entrare nel dettaglio dei dati macroeconomici, che pure
mostrano una chiara immagine del dilemma al quale i paesi europei
sono stati chiamati negli anni recenti, vale la pena sottolineare che a
fronte di un andamento della pressione fiscale che vede I'Italia tra i
primi posti a livello europeo il livello quali-quantitativo dell’offerta
di servizi pubblici non ha certamente registrato una classifica analo-
ga. La figura 1 mostra come per quanto riguarda la pressione fiscale
I'Italia sia nettamente seconda solo rispetto ai paesi Scandinavi (nel
grafico rappresentati dalla sola Svezia) e su livelli di poco inferiori
rispetto a quelli della Gran Bretagna superando invece sia la Germa-
nia, sia la Francia, sia la Spagna.
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Figura 1 - PRESSIONE FISCALE COMPLESSIVA (%o DEL PiL)
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Fonte: nostra elaborazione su dati Eurostat.

FIGURA 2 - SPESA PUBBLICA COMPLESSIVA (% DEL PiL)
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Fonte: nostra elaborazione su dati Eurostat.
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Fonte: nostra elaborazione su dati Eurostat.

FiGura 4 - INvesTIMENTI PuBBLICI (% DEL PiL)
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Fonte: nostra elaborazione su dati Eurostat.

Piu difficile € rendere in modo sintetico il livello quali-quantitativo
dell’offerta di servizi pubblici. Un modo per approssimare questa
complessa dimensione dell’intervento pubblico consiste nel calco-
lare la spesa pubblica complessiva per poi confrontarla, da un lato,



LA CRISI DEL WELFARE STATE E LE ORGANIZZAZIONI NONPROFIT MULTI-STAKEHOLDER
Dominique Cappelletti, Luigi Mittone

con il debito pubblico e, dall’altro, con la spesa per investimenti e
con la spesa per le pensioni. Nelle figure 2, 3 e 4 sono stati riportati
gli andamenti (misurati in % del Pil) in alcuni paesi europei negli
anni 1996-2007 rispettivamente della spesa pubblica complessiva,
del debito pubblico e degli investimenti pubblici.

Dall’analisi dei grafici si nota come 1'Italia, nel periodo considerato,
registri una spesa pubblica in linea con quella della Germania, netta-
mente inferiore rispetto alla Francia e alla Svezia e superiore sia rispet-
to alla Spagna, sia alla Gran Bretagna. A fronte dell'andamento della
spesa pubblica complessiva fa riscontro un livello del debito pubblico
che e praticamente doppio rispetto a quello di tutti i paesi qui consi-
derati e una spesa per investimenti pubblici che e superiore a quella
inglese e tedesca, ma inferiore rispetto a Spagna, Francia e Svezia. Per
quanto riguarda poi la spesa per il sistema pensionistico € utile un
dato riportato nel recente Libro Verde del Ministero dell'economia e
delle finanze (Commissione Tecnica per la Finanza Pubblica, 2007, p.
14) che nel 2004 vedeva I'Italia nettamente in testa ai paesi europei con
un peso del sistema pensionistico pari al 14,2% del Pil, valore avvici-
nato solo dalla Francia (12,8%) e comunque superiore al dato medio
europeo di circa 3 punti percentuali di Pil (11,5%).

I dati appena esposti sono utili per capire un’affermazione riportata
nel gia citato Libro Verde: “Assumendo un livello della spesa pubbli-
ca invariato rispetto al Pil e non volendo offrire nessuna prescrizione
di politica economica, e un fatto che se solo la spesa per interessi
e quella pensionistica fossero in linea con le altre grandi economie
europee, I'Italia avrebbe ogni anno circa 50-60 miliardi di euro (circa
4 punti di Pil) da destinare ad altre finalita quali un piu rapido rag-
giungimento del pareggio di bilancio, I'investimento in infrastruttu-
re e in ricerca, lo sviluppo degli ammortizzatori sociali e la riduzione
del prelievo fiscale.” (Commissione Tecnica per la Finanza Pubblica,
2007, p. 14).

Riassumendo sembrerebbe di poter concludere che il nostro paese &
forse tra quelli piu esposti al problema del conflitto tra sostenibili-
ta del sistema di welfare e sostenibilita fiscale. Il livello di pressione
fiscale e infatti tra i piu elevati in Europa e nel contempo la compo-
nente della spesa pubblica riconducibile alla produzione di servizi
di welfare e tra le piu basse. L'Italia sembrerebbe quindi consegnata
ad un futuro di grande difficolta per quanto riguarda le sorti del
welfare state. Ai problemi comuni agli altri Stati europei si aggiun-
gono infatti gli effetti negativi causati da un mix composto di alta
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pressione fiscale, di spesa pubblica inferiore alla media europea (se
considerata al netto del servizio del debito) e di un sistema pensio-
nistico pubblico sovradimensionato e destinato ad aumentare per
effetto del sempre pit veloce invecchiamento della popolazione, che
vede I'Italia al primo posto in assoluto per percentuale di anziani sul
totale degli abitanti.

Vale infatti la pena di ricordare a questo proposito che negli ultimi
cinquant’anni nel nostro paese si e assistito ad un progressivo rove-
sciamento delle percentuali relative dei giovani (coorti 0-14) e degli
anziani (coorti oltre i 65 anni) sul totale della popolazione, con la
netta affermazione degli anziani che nel 2004 si sono avvicinati a
rappresentare circa il 20% della popolazione contro il 14% dei gio-
vani (Mazza, Capacci, 2006). In questo quadro la sostenibilita del
sistema pensionistico e stata principalmente garantita da chi e nato
negli anni cinquanta-sessanta (il famoso baby-boom), ma e destinata
a deteriorarsi in forza della dinamica demografica. Da questo punto
di vista 'unico contrappeso demografico sul quale I'Italia sembre-
rebbe poter contare e quello dell'immigrazione.

L'immigrazione ha infatti assunto negli anni recenti una dimensione
rilevante (secondo il Dossier sull’Immigrazione 2008 della Caritas-Mi-
grantes gli immigrati nel nostro paese nel 2007 erano circa 4 milioni)
ed ha in qualche modo contribuito a ribilanciare le percentuali tra le co-
orti di eta perché gli immigrati nel nostro paese sono prevalentemente
giovani. Benche sicuramente positiva in termini di sostegno del siste-
ma pensionistico la forte consistenza dei flussi di immigrazione non
e tuttavia un fenomeno a costo zero per il sistema del welfare state. Gli
immigrati in Italia provengono infatti quasi sempre da paesi deboli - e
talvolta drammaticamente fragili - sotto il profilo dei servizi di welfare
(sanita, istruzione, ecc.) e arrivando nel nostro paese spesso generano
un effetto di congestione sui servizi pubblici per eccesso di domanda.
In altre parole quello che si recupera con I'immigrazione sotto il pro-
filo del contributo al sistema pensionistico lo si perde - probabilmente
con largo margine - sotto forma di maggior pressione nellutilizzo dei
servizi di welfare. Né si puo contare molto sul contributo fiscale degli
immigrati che quasi sempre hanno redditi molto bassi quindi poco
soggetti a tassazione se non addirittura esenti.

Questa maggior pressione sul fronte della quantita complessiva di
servizi domandati si complica poi per effetto della parallela crescita
qualitativa della domanda, questa volta ad opera dei cittadini “tra-
dizionali”. I cittadini-utenti del welfare state sono infatti sempre piu
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esigenti e la scarsa flessibilita degli enti pubblici nel rispondere ai
cambiamenti qualitativi della domanda certamente non contribui-
sce a risolvere questo ulteriore problema del quadro della crisi del
welfare state.

Come uscire da questo dilemma che combina la necessita di ridurre
la pressione fiscale, la volonta politica di salvare il welfare state ren-
dendolo piu capace di rispondere alle esigenze dei cittadini e 1'im-
prescindibilita di una forte azione di recupero di produttivita del
settore pubblico? Non occorre dire che non esistono risposte sem-
plici a questo problema e che non e certo questa la sede, per ovvie
ragioni di pertinenza espositiva, per entrare approfonditamente in
questo tema. Cio che si tentera qui di fare e di legare la crisi del wel-
fare state ad un particolare tipo di impresa che opera nel settore dei
servizi di welfare: le imprese nonprofit multi-stakeholder. In realta in
questa sede si riprendono e si aggiornano alcune tesi gia proposte in
un lavoro seminale di Borzaga e Mittone (1997). La tesi centrale di
Borzaga e Mittone era che le imprese nonprofit che incorporavano
nell’'organizzazione e nel board di controllo una pluralita di agenti
potevano candidarsi come una formula istituzionale particolarmen-
te efficace nel settore della produzione di servizi di welfare. Qui pro-
veremo a riprendere e ad ampliare questa tesi legandola ai problemi
della riforma del welfare state tenendo anche conto dei risultati emer-
si da recenti indagini mirate allo studio delle motivazioni dei lavori
(per una discussione di questi temi si veda tra gli altri Borzaga e
Depedri, 2003) .

Il presente lavoro e diviso in due parti, nella prima si cerca di fissare
la definizione di impresa nonprofit multi-stakeholder, nella seconda si
considerano gli aspetti positivi e negativi di questa formula organiz-
zativa nel confronto con le imprese for-profit e delle nonprofit tradi-
zionali utilizzando come criterio-guida quello della crisi del welfare
state.

2. Una definizione economica e normativa di organizzazione
nonprofit multi-stakeholder

Tra i problemi piu trattati dalla letteratura sulle organizzazioni non-
profit si puo senz’altro includere quello della corretta separazione
di questo tipo di impresa dalle forme “spurie” di organizzazioni
formalmente senza fini di lucro, ma che invece sono nella sostanza
assolutamente mirate al profitto. Il problema “classico” affrontato
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dalla letteratura sulle nonprofit discende nella difficolta di separa-
re organizzazioni che effettivamente non perseguono il fine della
massimizzazione del profitto da quelle che si limitano a cercare di
sfruttare i vantaggi normativi di solito riservati alle nonprofit. Il pro-
blema ¢ simile a quello che sorge quando si tenta di separare senza
ambiguita l'evasione fiscale strictu senso dall’elusione fiscale. Da un
punto di vista etico e soprattutto sostanziale I'elusione fiscale e infat-
ti molto simile all’evasione - si elude sapendo consapevolmente di
sottrarre risorse all’erario e generando in questo modo una maggior
pressione sugli altri contribuenti - ma nella pratica un elusore non
puo essere perseguito dalla legge perché riduce la sua contribuzione
fiscale sfruttando le debolezze della normativa fiscale, rimanendo in
questo modo all'interno dei confini della legalita.

Nel caso delle organizzazioni nonprofit il problema & ben noto e ri-
chiamato da molti autori, questo tipo di imprese sono infatti spesso
molto lontane dal perseguire efficacemente la loro vocazione ufficia-
le e nel contempo sono molto attente a rispettare tutti gli aspetti for-
mali che permettono loro di godere pienamente dei benefici che la
normativa gli riserva. Tipicamente questo si traduce in una strategia
che mira a trasformare queste organizzazioni in enti che perseguono
solo gli interessi dei loro associati se non addirittura l'ancor piu li-
mitato interesse dei membri dei loro board direttivi (Weisbrod, 1997).
Questa tendenza ad internalizzare i privilegi (di trattamento fiscale,
di natura amministrativa, di relativa protezione dalla concorrenza,
ecc.) dell’assetto formale delle nonprofit e a trasferire all’esterno i costi
che spesso derivano da una scarsa produttivita puo rappresentare il
primo dei vantaggi che le nonprofit multi-stakeholder possono vanta-
re sulle nonprofit tradizionali. Ammettendo infatti che le nonprofit
tradizionali siano destinate ad affermarsi sempre di piu nei sistemi
economici moderni (Ben-Ner, Gui, 2000) proprio in forza della loro
capacita di rispondere ai nuovi bisogni che l'evoluzione delle societa
impone ¢é tuttavia un fatto che il loro successo dovra accompagnar-
si necessariamente ad un miglioramento della gestione interna. Da
questo punto di vista le nonprofit multi-stakeholder segnano potenzial-
mente un punto a favore rispetto alle nonprofit tradizionali perché la
compresenza di agenti eterogenei (consumatori, lavoratori, volontari,
rappresentanti di enti pubblici, ecc.) sia nella loro organizzazione, sia
nel board direttivo dovrebbe garantire una maggior adesione alla mis-
sion, riducendo nel contempo le spinte verso la massimizzazione degli
interessi di questa o quella categoria di stakeholder.
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Non ¢ un caso che la recente normativa italiana sull’impresa socia-
le (Bombardelli, Mendola, in questo stesso volume) riconosca 1'im-
portanza che la presenza di attori provenienti da diverse categorie
sociali riveste all'interno delle nonprofit multi-stakeholder. 11 d.1gs. n.
155 del 2006 oltre ad assegnare esplicitamente alle imprese sociali la
finalita di realizzazione di attivita socialmente utili ne caratterizza
l'assetto organizzativo introducendo, come componente qualifican-
te, I'obbligo di coinvolgere una pluralita di agenti portatori di di-
versi interessi. Piui precisamente la normativa impone alle imprese
sociali di coinvolgere i lavoratori insieme ai destinatari delle attivita
(cioe gli utenti) in via formale attraverso gli atti costitutivi delle so-
cieta stesse o in altre forme. Nel contempo le imprese sociali possono
prevedere il pitt ampio coinvolgimento possibile di altre categorie di
agenti - enti pubblici e altre imprese sia for-profit che nonprofit - che
operano nello stesso ambito di intervento.

La compresenza di piu attori nell’ambito delle imprese sociali - che
si configurano quindi a tutti gli effetti come I'equivalente normativo
italiano delle nonprofit multi-stakeholder - puo generare problemi di
governo e soprattutto puo dare origine a forme improprie di non-
profit multi-stakeholder. Per prevenire questo secondo problema il
d.Igs. 155/2006 riserva ai membri “interni” delle imprese sociali la
maggioranza dei componenti delle cariche sociali. Di fatto gli utenti
delle imprese sociali e i lavoratori vengono indicati implicitamente
dalla normativa come i soci prevalenti, vale a dire che e ad essi che la
normativa riserva il ruolo di indirizzo strategico dell’'impresa sociale
(su questo punto e piu in dettaglio sul problema dell’identificazione
dei destinatari dell’attivita dell'impresa sociale si veda il saggio in
questo stesso volume di Bombardelli e Mendola).

E comunque importante sottolineare che la normativa italiana sem-
brerebbe soprattutto preoccupata di realizzare una griglia che dia,
da un lato, garanzie di affidabilita agli utenti dei servizi erogati dalle
imprese sociali e, dall’altro, di individuare nel modo piu rigoroso
possibile il numero delle organizzazioni che possono beneficiare dei
vantaggi riservati dalla normativa stessa. Questa preoccupazione
prende corpo tra l'altro nel ruolo che il d.Igs. 155/2006 riserva alle
amministrazioni pubbliche che sono previste esplicitamente come
potenziali partner delle imprese sociali. L'idea principale e sicura-
mente quella di superare il modello del contracting out che quasi
sempre prende la forma di un mero trasferimento della responsabi-
lita di produzione dei servizi di welfare dall’ente pubblico ad un ente
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privato. Parallelamente e tuttavia realistico immaginare che la nor-
mativa intenda in qualche modo anche richiamare gli enti pubblici a
svolgere il ruolo che, ad esempio, nella riforma britannica dei quasi-
market e riconosciuto ai cosiddetti case manager del settore assisten-
ziale o al general practitioner nel settore sanitario. In questo senso il
ruolo che gli enti pubblici in veste di stakeholder delle imprese sociali
verrebbero a svolgere e anche quello di garanzia nei confronti degli
utenti “deboli”, vale a dire dei destinatari meno capaci di esprime-
re un‘auto-garanzia attraverso la partecipazione attiva alla gestione
dell’'impresa.

Da un punto di vista normativo, almeno per quanto riguarda il caso
italiano, la definizione di impresa sociale sembrerebbe quindi sod-
disfare in modo abbastanza chiaro il problema di cosa si debba in-
tendere per organizzazione nonprofit multi-stakeholder. Piu difficile &
chiarirne i confini da un punto di vista strettamente economico.!
Dovendo definire le nonprofit multi-stakeholder da una prospettiva di
teoria economica il primo aspetto che merita attenzione e sicuramen-
te quello relativo al fatto che queste organizzazioni perseguono una
funzione obiettivo eterogenea o multipla che dir si voglia. Questa
caratteristica tuttavia e sicuramente comune sia alle nonprofit tra-
dizionali, sia addirittura alle imprese for-profit. Vale infatti la pena
di sottolineare che la rappresentazione standard dell'impresa neo-
classica profit mazimizing ha ormai da molto tempo lasciato spazio
a definizioni di impresa privata piu realistiche e sofisticate. Un’im-
presa privata for-profit e infatti qualcosa di sicuramente molto pit
complesso rispetto all'agente mono-obiettivo descritto nei manuali
di microeconomia dei corsi di base. Le imprese tradizionali sono
infatti agenti multi-obiettivo che perseguono contemporaneamente
piu goal (profitto, quote di mercato, quote di proprieta degli asset,
ecc.). Per non parlare poi della complessa struttura decisionale e di
controllo interno che spesso porta a spostare I'interesse di studio piu
nella direzione dei conflitti interni - tra management e azionariato, tra
lavoratori e dirigenza, ecc. - che non verso l'analisi del loro funzio-
namento nel contesto di mercato.

Occorre inoltre sottolineare che insistere sull’assenza del fine del-
la massimizzazione del profitto come caratteristica distintiva delle
nonprofit tradizionali e decisamente poco efficace e spesso irreali-
stico. Questo limite nella definizione delle nonprofit tradizionali e

' Sulla definizione di cosa in Italia si possa intendere per impresa nonprofit multi-stakeholder
e, pill in generale, per una discussione sui temi che in parte si affrontano in questa sede si puo
vedere Borzaga e Depedri (2003).
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poi particolarmente evidente quando si lega il vincolo di non pro-
fittabilita ad uno degli argomenti classici a favore delle organizza-
zioni nonprofit: quello secondo il quale I'assenza del fine della mas-
simizzazione del profitto funzionerebbe da “ammortizzatore” delle
asimmetrie informative consumatore-produttore. Sulla debolezza di
questo argomento in chiave di separazione delle nonprofit tradizio-
nali dalle altre forme di impresa, non vale la pena di soffermarsi* se
non per dire che la particolare natura dei fenomeni di asimmetria
informativa e di razionalita limitata che spesso accompagnano le
nonprofit tradizionali resta tuttavia uno degli aspetti piu stimolanti
dello studio della produzione di welfare. Per altro proprio su questo
argomento torneremo nel prossimo paragrafo.

Le nonprofit multi-stakeholder sono quindi organizzazioni che perse-
guono piu goal cosi come fanno le for-profit e le nonprofit tradizio-
nali e per le quali la generazione di moderati profitti (quasi sempre
tradotti formalmente in benefici per i propri stakeholder) € sicuramen-
te uno dei meccanismi ai quali affidano la loro sopravvivenza. Cio
che sotto il profilo della funzione obiettivo le distingue e che si fon-
dano su una mission formalmente stabilita negli atti fondativi - cosa
che per altro troviamo anche nelle nonprofit tradizionali - legandola,
questa volta non solo in chiave formale, ma anche in forza dell’asset-
to organizzativo, alla compresenza di piu attori sia nella produzione,
che nella definizione delle strategie. Quindi cio che maggiormente
caratterizza le nonprofit multi-stakeholder & che come le nonprofit tra-
dizionali si assegnano formalmente un compito di valenza sociale,
ma che differentemente dalle nonprofit tradizionali ne affidano la
realizzazione formalmente e praticamente ad un’organizzazione che
fa incontrare gli utenti con i lavoratori, i volontari con i funzionari
degli enti pubblici, gli amministratori locali con i portatori di bisogni
specifici e cosi via.

Non occorre dire che la compresenza di piu tipologie di agenti
all'interno della stessa organizzazione ha ricadute anche sull’inten-
sita dell’effort prodotto per realizzare la missione dell'impresa, ma
su questo aspetto torneremo nel prossimo paragrafo discutendo dei
vantaggi e dei limiti delle nonprofit multi-stakeholder all’interno della
cornice della crisi fiscale del welfare state. Sempre nel prossimo para-
grafo avremo modo di chiarire meglio le specificita delle nonprofit
multi-stakeholder.

2 Su questo tema si veda il dibattito tra Ortmann e Schlesinger (1997) e Hansmann (2003).
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3. La crisi del welfare state e le organizzazioni nonprofit
multi-stakeholder

Come si possono combinare le caratteristiche delle nonprofit multi-
stakeholder con quanto abbiamo visto in merito alla crisi del welfare
state? Un modo semplice consiste nell’enucleare alcune grandi cate-
gorie di problemi del welfare state e di “incrociarli” con le caratteristi-
che delle nonprofit multi-stakeholder. 1 principali problemi del welfare
state sono i seguenti:

1. diminuzione delle risorse pubbliche (impossibilita di incremen-
tare la leva fiscale o di ricorrere al debito pubblico): i) necessita di
aumentare il grado di efficienza e di produttivita del lavoro nella
produzione di servizi di welfare; ii) necessita di recuperare risor-
se per il finanziamento della produzione dei servizi di welfare;

2. aumento della domanda quali-quantitativa di servizi di welfa-
re (determinata dall’invecchiamento della popolazione e dalla
sempre piu eterogenea composizione della societa per effet-
to dell'immigrazione): i) necessita di aumentare la flessibilita
dell’offerta dei servizi di welfare; ii) necessita di aumentare il gra-
do di integrazione dei punti di produzione-offerta di servizi con
le differenti caratteristiche socio-economiche locali; iii) controllo
dei fenomeni di asimmetria informativa e di razionalita limita-
ta;

3. volonta politica di mantenere la natura universalistica del welfare
state: i) necessita di sfruttare i vantaggi offerti dalla partecipazio-
ne di utenti provenienti da piu ceti sociali (esercizio del diritto di
voice); ii) necessita di integrare il sistema del welfare state con la
societa civile.

Come si puo vedere l'orizzonte della discussione e piuttosto ampio

ed incrocia tematiche proprie della produzione di servizi di welfare

(comuni quindi agli enti pubblici), come quelle relative alle caratteri-

stiche della domanda, con aspetti pit specificamente legati al settore

delle nonprofit. Data la notevole complessita del quadro appena di-

segnato e utile procedere separatamente nella discussione dei vari

punti.

Efficienza, produttivita del lavoro e risorse finanziarie

Il tema dell’efficienza produttiva delle nonprofit  tra i piu tratta-
ti nella letteratura pertinente ed e anche un cavallo di battaglia dei
detrattori di questa formula organizzativa. Naturalmente la critica
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nei confronti delle nonprofit e riferita principalmente al confronto
con le imprese for-profit e non con riferimento agli enti pubblici. Se
il problema dell'insostenibilita finanziaria del welfare state va di pari
passo con il tema degli sprechi del settore pubblico innescati dall’in-
capacita degli enti pubblici a rispondere in modo efficiente ai pro-
blemi dell’assetto organizzativo-produttivo il ricorso alle nonprofit
potrebbe uscirne comunque vincente, indipendentemente dal fatto
che si ritenga o meno che le nonprofit siano meno efficienti delle
for-profit. Cio detto vale tuttavia la pena di spendere qualche breve
considerazione sul tema generale dell’efficienza e piu in particolare
della produttivita del lavoro.

Semplificando al massimo la critica relativa alla scarsa efficienza del-
le nonprofit - e a maggior ragione degli enti pubblici - si puo dire
che, nella visione standard neoclassica, questo tipo di organizzazio-
ni non possono raggiungere la frontiera della produzione efficiente
perché, operando al di fuori delle strette regole di mercato, non di-
spongono dei giusti incentivi alla ricerca delle soluzioni efficienti.
In altre parole i vantaggi normativi (sgravi fiscali, semplificazione
amministrativa, ecc.) che lo Stato assegna a queste imprese “rilas-
serebbe” la pressione competitiva del mercato nei loro confronti e
quindi indebolirebbe l'incentivo della concorrenza, fondamentale
per la ricerca dell’espansione lungo il sentiero dell’efficienza produt-
tiva. Ovviamente questo argomento vale ancor di piu per gli enti
pubblici, che addirittura godono di un vantaggio/svantaggio ancora
maggiore essendo di fatto “immortali” (un Comune o una Provin-
cia non possono fallire nel senso proprio del termine perché anche
quando la loro gestione diventa totalmente insostenibile lo Stato e
comungque chiamato a provvedere al loro salvataggio).

In sintesi: secondo la visione standard neoclassica l'efficienza produt-
tiva si realizza solo attraverso la competizione di mercato che sareb-
be 1'unico incentivo realmente efficace per costringere un’impresa
ad organizzare il proprio assetto produttivo in modo da minimiz-
zare i costi di produzione e, come corollario delle caratteristiche del
mercato di concorrenza perfetta, il prezzo di vendita. Abbastanza
sorprendentemente manca tuttavia nella letteratura economica quel-
la ricca messe di evidenze empiriche che ci si aspetta debbano soste-
nere questo assioma neoclassico. Al contrario esiste una sterminata
letteratura sia di taglio istituzionale, sia di management, che entra nel
merito del ruolo cruciale esercitato dagli incentivi interni come mo-
tore per il successo di un’impresa. Ovviamente non e questa la sede,
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per motivi di pertinenza tematica, per discutere dettagliatamente
questo tema. Qui ci si limitera a riprendere uno degli argomenti ori-
ginariamente proposti nel gia citato Borzaga e Mittone (1997) che
legava il problema dell’efficienza interna a quello degli incentivi non
monetari. Pil1 precisamente cio che nelle nonprofit in generale e nel-
le nonprofit multi-stakeholder in particolare ci si aspetta che avvenga
e che i lavoratori siano tendenzialmente pit1 disposti a produrre un
impegno al di sopra di quello contrattuale, in forza dell'operare di
motivazioni indotte dall’alto grado di soddisfazione psicologica sul
lavoro.

Che le imprese nonprofit siano capaci di realizzare condizioni lavo-
rative che generano alti livelli di soddisfazione personale é stato em-
piricamente provato da alcune recenti indagini sul campo (a questo
proposito si veda tra gli altri Depedri, 2004). Cio che sembrerebbe
evidente da queste ricerche sulla job satisfaction e che i lavoratori del-
le nonprofit si dichiarano mediamente piu soddisfatti del loro lavoro
sia rispetto ai lavoratori delle for-profit, sia di quelli degli enti pub-
blici. Vale la pena di sottolineare in merito a questo risultato che la
soddisfazione riportata dai lavoratori e svincolata dai livelli salariali
che nelle nonprofit sono tendenzialmente piu bassi rispetto a quelli
delle imprese private tradizionali.

E legittimo immaginare che 'ambiente organizzativo delle nonprofit
oltre a generare alti livelli di soddisfazione dei lavoratori si traduca
anche in maggior effort lavorativo? A questa domanda e piu diffici-
le rispondere perché le indagini sul campo difficilmente riescono a
separare questo aspetto da altri di contesto. Per poter condurre con-
fronti sul legame tra soddisfazione dei lavoratori e sforzo lavorativo
occorrerebbe infatti poter disporre di imprese identiche sotto tutti gli
aspetti, tranne che per quanto riguarda la natura formale di nonpro-
fit versus for-profit. Un modo per aggirare questo ostacolo e nel con-
tempo per controllare empiricamente il legame tra effort lavorativo
e tipo di assetto organizzativo delle imprese e quello di avvalersi di
un approccio poco o nulla utilizzato in questo settore di studio, quel-
lo cioe della behavioral economics. Un esempio di questo approccio e
fornito da Mittone e Ploner (in questo stesso volume) e da Mittone
(2004). In entrambi questi lavori si indaga utilizzando esperimenti
sul legame tra appartenenza ad una nonprofit e disponibilita alla
cooperazione. Cio che emerge da entrambi gli studi & che chi appar-
tiene ad una nonprofit indipendentemente che svolga il ruolo di la-
voratore o che ne partecipi in veste di volontario ha una propensione
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alla cooperazione molto maggiore rispetto a chi non lavora in questo
tipo di organizzazioni. Vale la pena di sottolineare che il tipo di col-
laborazione a cui si fa riferimento negli esperimenti di Mittone e Plo-
ner e di Mittone € basata su meccanismi di fiducia. Collaborare nello
schema sperimentale adottato nei lavori citati significa infatti per il
singolo individuo produrre un elevato effort personale, confidando
su un meccanismo di reciprocita tra pari all'interno dell'organizza-
zione. Quando questa aspettativa si rivela infondata, I'atto di colla-
borazione diventa costoso per chi lo ha messo in atto e vantaggioso
solo per gli altri membri del gruppo. In questa prospettiva le aspet-
tative nei confronti del comportamento degli altri agenti diventano
fondamentali: se il clima organizzativo interno e capace di generare
aspettative positive si ha collaborazione, se invece genera sospetto
tra i membri la cooperazione cade drammaticamente con ovvie ri-
percussioni sull'impegno lavorativo individuale e collettivo.
Appartenere ad una nonprofit sembrerebbe quindi essere piu sod-
disfatti del proprio lavoro ed essere orientati verso la collaborazione
tra colleghi. Indipendentemente dal fatto che questo sia un fenome-
no che dipende da un meccanismo di auto-selezione, piuttosto che
discendere da un clima organizzativo favorevole, cio che conta e che
le nonprofit sembrerebbero rispondere meglio di altre tipologie di
impresa al compito di generare un forte impegno lavorativo. Pur-
troppo sul fatto poi che I'impegno lavorativo si traduca in maggior
efficienza produttiva non si puo dire molto; intuitivamente verrebbe
da dire che la formula “maggior effort lavorativo uguale maggior
produttivita” valga indipendentemente dal contesto, ma su questo
legame tra effort e produttivita non esistono conferme empiriche
esaustive. Tra le poche evidenze di letteratura, sia teorica che empi-
rica, che possono essere portate a sostegno di questa ipotesi e I'ormai
storico articolo di Akerlof (1982) sulle cash posters nonché, guardan-
do alla letteratura italiana sulle nonprofit, i recenti lavori di Borzaga
(2004) e di Borzaga e Musella (2004).

Fin qui abbiamo parlato dell’aspetto della forte spinta verso la colla-
borazione tra membri all’interno delle nonprofit senza valutare se le
multi-stakeholder si differenzino o meno dalle nonprofit tradizionali
sotto questo profilo. Sicuramente e legittimo assumere che quanto
vale in termini di motivazioni dei lavoratori nelle nonprofit tradi-
zionali vale anche per le nonprofit multi-stakeholder (tra l'altro nei
campioni utilizzati da alcuni degli studi poco sopra citati compren-
devano anche nonprofit multi-stakeholder), ma meno facile e chiarire
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se la compresenza di pit1 agenti possa aumentare o se invece dimi-
nuisca questa spinta alla collaborazione tra membri e tra membri e
organizzazione.

Il primo dubbio che puo nascere sulla formula delle nonprofit multi-
stakeholder come formula organizzativa capace di sostenere la gene-
razione di aspettative di conformita dei comportamenti dei membri
rispetto al bene comune e proprio legato alla disomogeneita degli
agenti. La letteratura behavioral che ha affrontato questo argomento
sembrerebbe spingere verso una risposta negativa: quando i gruppi
sono “misti” cioe comprendono agenti che si caratterizzano diversa-
mente per qualche aspetto riconoscibile (per sesso, per nazionalita o
altro) i livelli di cooperazione in giochi strategici sembrerebbero mi-
nori rispetto a quelli registrati in gruppi omogenei (sugli effetti indotti
dalle differenze di sesso si veda, ad esempio, Mittone, 2004). Viceversa
quando gli agenti percepiscono una forte omogeneita all’interno del
loro gruppo tendono ad essere pit1 cooperativi: tra gli esempi di que-
sto tipo uno dei pitt convincenti riguarda un esperimento condotto
all’interno dei kibbutz israeliani (Ruffle, Sosis, 2006) che ha dimostra-
to come i membri del kibbutz siano pit cooperativi quando sanno di
interagire solo tra di loro e non con persone esterne al kibbutz.

In merito a questa evidenza empirica occorre tuttavia sottolineare un
aspetto centrale dell’assetto organizzativo delle nonprofit multi-stake-
holder: vale a dire quello della condivisione della mission dell'impre-
sa che puo realisticamente azzerare le differenze di identificazione
tra i membri. Detto in altre parole, se una nonprofit multi-stakeholder
riesce a trasmettere ai suoi membri in modo forte la propria mis-
sion I'identificazione soggettiva con questa puo svolgere un ruolo di
coesione identitaria tra i membri, superandone le differenze. Anzi
sotto questo profilo, paradossalmente, 'organizzazione delle non-
profit multi-stakeholder puo essere piu efficace rispetto a quella delle
nonprofit tradizionali, che pure dispongono del meccanismo di rin-
forzo identitario indotto dalla condivisione tra i membri della stessa
mission, perché all'interno delle nonprofit multi-stakeholder puo in-
nescarsi un processo di competizione virtuosa tra i diversi gruppi
di stakeholder nell’affermarsi come gruppo leader nel conseguimento
della mission stessa. Ad esempio si potrebbe creare una competizione
positiva - cioé non strettamente antagonistica - tra volontari e lavo-
ratori nel produrre effort se entrambi i gruppi si sentono fortemente
accumunati dal bene comune identificato nella mission di impresa.
Naturalmente quanto sin qui detto e il lato ottimistico della natura
delle relazioni tra i membri delle nonprofit multi-stakeholder, la faccia
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negativa della medaglia potrebbe essere rappresentata da un mecca-
nismo opposto, vale a dire quando si instaurasse un clima di com-
petizione antagonistica tra i membri. Questo tipo di competizione,
distruttiva sul fronte della fiducia interna, potrebbe nascere quando
ciascun gruppo di stakeholder si chiudesse nei propri interessi di ca-
tegoria, concentrando la propria azione solo nel realizzare il proprio
specifico interesse anche a danno degli altri membri e dei fini stessi
dell'organizzazione. D’altro canto questo quadro di antagonismo di-
struttivo e tipico di qualsiasi contesto organizzativo, all’interno del
quale si confrontino portatori di interessi diversi. A questo proposito
non occorre ricordare che situazioni di alta conflittualita interna non
sono affatto infrequenti nemmeno nelle imprese tradizionali (for-
profit), al punto che tra i campi di competenza delle discipline di
management troviamo un intero settore di studio che si occupa pro-
prio di questi problemi (il cosiddetto conflict resolution).

Un altro problema peculiare delle multi-stakeholder, sempre sul pia-
no degli incentivi alla produttivita, potrebbe poi venire da quanto
poco sopra discusso in merito all’assetto formale che questo tipo di
organizzazioni dovrebbe assumere in Italia e cioe all'opportunita
che le imprese sociali si organizzino in modo da includere tra i loro
membri anche le amministrazioni pubbliche. Poiché nel settore della
produzione di servizi di welfare il principale committente in Italia
e tuttora il settore pubblico, appare evidente che se una nonprofit
multi-stakeholder riuscisse ad avere tra i propri membri uno o pit enti
pubblici (che nello specifico dei servizi di cui stiamo discutendo sa-
ranno principalmente enti locali) ne potrebbe ricavare un’illusione di
garanzia di sopravvivenza a prescindere dai risultati. In altre parole
i membri della nonprofit multi-stakeholder potrebbero essere tentati
di rilassare il proprio impegno, sentendosi protetti dalla presenza di
un ente pubblico tra i loro partner. Si tratterebbe cioe di una specie di
“sindrome da immortalita” simile a quella di cui si discuteva poco
sopra in merito ai lavoratori degli enti pubblici tout court.
Naturalmente il grado di realismo di questa critica e molto legato
alle specifiche modalita di realizzazione della partnership con gli enti
pubblici. Per ridurre il rischio di perdita degli incentivi alla produt-
tivita basterebbe, ad esempio, che il rapporto con gli enti pubblici
fosse di collaborazione fortemente subordinata ai risultati quali-
quantitativi. Tra l'altro questo aspetto del controllo dei risultati da
parte degli enti pubblici, come vedremo tra breve, € uno dei punti di
forza delle nonprofit multi-stakeholder sul fronte dell’efficacia dell’of-
ferta di servizi di welfare.
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Prima di passare al prossimo argomento occorre avanzare alcune
brevi considerazioni sul secondo sottopunto dell’elenco di apertura
di questo paragrafo, vale a dire il problema del reperimento di ri-
sorse per il finanziamento dei servizi di welfare. Come si ricordera il
cuore della crisi del welfare state € la sua non sostenibilita finanziaria.
Sotto questo profilo appare evidente che la formula delle nonprofit
multi-stakeholder si candida come una soluzione organizzativa ideale
perché e l'unica che & in grado di sfruttare non solo il meccanismo
della donazione volontaria di fondi (meccanismo che ¢ a disposizio-
ne anche delle nonprofit tradizionali e in particolare delle cosiddette
charities), ma anche quello molto piti importante della donazione di
tempo di lavoro da parte dei volontari. In un quadro come quello
descritto in apertura, nel quale la quota di anziani sulla popolazio-
ne attiva e destinato a crescere sempre di piu, e chiaro che la risor-
sa rappresentata dai pensionati “giovani” (si rammenti che oggi la
speranza di vita e piu in particolare la qualita dell'invecchiamento
si sono innalzate fortemente) in veste di volontari diventa assoluta-
mente strategica. Inoltre, come vedremo tra poco, questa integra-
zione, all'interno delle nonprofit multi-stakeholder, della popolazione
anziana in veste di volontari con quella giovane dei lavoratori sti-
pendiati e sicuramente uno dei modi piu efficienti per legare i con-
sumatori dei servizi di welfare a chi li produce, innalzando in questo
modo il grado di efficacia dell’offerta.

Infine un’ultima considerazione in merito al contributo che le non-
profit multi-stakeholder possono portare all’efficienza macroeconomi-
ca del settore della produzione e offerta di servizi di welfare. Tra i
problemi di questo settore che si sono segnalati in apertura uno dei
piu gravi riguarda la rigidita dell’assetto organizzativo del settore
stesso che finora e stato quasi monopolizzato dagli enti pubblici.
L’assetto organizzativo degli enti pubblici e tipicamente molto rigi-
do, li rende poco capaci di adattarsi ai cambiamenti della domanda
e spesso questo fenomeno si scarica direttamente sui costi per effetto
del moltiplicarsi di isole di totale inefficienza. Per “isola di totale
inefficienza” si intende qui alludere ad uffici, se non addirittura ad
interi dipartimenti di enti pubblici (soprattutto locali), che si vedono
progressivamente svuotati del loro ruolo produttivo perché e venu-
to meno il bisogno sociale per il quale erano stati istituiti, oppure
perché non erano piu economicamente sostenibili. I sempre piut
massiccio ricorso al contracting out, principalmente da parte degli
enti locali, € un chiaro segnale di questo fenomeno. In questa cornice
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le nonprofit multi-stakeholder possono rappresentare una risposta in-
novativa per recuperare, da un lato, efficienza al sistema del welfare
- quindi risorse - e nel contempo rafforzare il ruolo attivo (di inter-
vento diretto) degli enti pubblici che nella formula del contracting out
e praticamente assente.

Efficacia dell’offerta, funzione sociale del benessere e domanda di
welfare

E abbastanza interessante riflettere sulle ragioni teoriche che 'econo-
mia neoclassica propone per giustificare 1'intervento dello Stato in
un’economia di mercato. Queste giustificazioni, come ampiamente
noto, sono legate, da un lato, all’idea che il mercato possa fallire nel
rispondere alla domanda in alcuni settori di produzione-consumo e,
dall’altro, che una delle funzioni sovrane svolte dallo Stato consiste
nel “calibrare” il sistema economico sulla base di una funzione so-
ciale del benessere, la cui forma, sempre secondo la teoria neoclassi-
ca, non puo che essere definita per via politica.

Il dibattito sulle nonprofit tradizionali, come brevemente anticipato
nell’introduzione di questo lavoro, ha concentrato l'attenzione sul
ruolo che esse possono svolgere nella direzione dei fallimenti di mer-
cato e, parallelamente, dei cosiddetti fallimenti di contratto, mentre
ha di fatto ignorato il problema della definizione della funzione del
benessere sociale. In altre parole anche la letteratura sulle nonpro-
fit tradizionali, come la letteratura teorica neoclassica standard, ha
di fatto escluso dal proprio orizzonte di indagine il problema della
determinazione della “corretta” forma della funzione del benessere
sociale, ritenendo che questo fosse un compito della sfera politica
strictu senso dello Stato.® In realta, nella pratica reale, stabilire una
funzione sociale del benessere vuol dire operare un ruolo di redistri-
buzione delle risorse tra i cittadini e questo ruolo non si concretizza
solo attraverso le leggi nazionali di quadro complessivo (come, ad
esempio, la normativa fiscale piuttosto che le leggi finanziarie) bensi
anche nella pratica quotidiana, attraverso la scelta delle modalita di
erogazione dei servizi di welfare.

Appare infatti evidente che privilegiare alcuni contenuti quali-quan-
titativi dell’offerta di welfare equivale a privilegiare o a penalizzare
questa o quella categoria di consumatori spostando, nei fatti, I'asse

% Si potrebbe dire che fa eccezione a questa regola di generale disinteresse la cosiddetta public
choice che studia i processi di decisione politica in contesti democratici applicando I'attrezza-
tura analitica neoclassica.
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di beneficio delle risorse pubbliche da un utente all’altro. Ed e in
questa prospettiva che andrebbe riletto anche il dibattito ormai sto-
rico sui fenomeni di asimmetria informativa nell’'offerta dei servizi
di welfare e del ruolo delle nonprofit tradizionali. Non tanto quindi
una questione di maggiori o minori incentivi all'uso strategico delle
asimmetrie informative, sostenuti dal reale operare del vincolo di
non profittabilita, quanto invece un problema di maggiore o minore
adeguatezza nell’identificare correttamente la funzione sociale che
questo tipo di imprese deve svolgere.

Come sottolineato poco sopra in un contesto democratico la fissa-
zione della funzione sociale del benessere avviene a piu livelli e tra
questi quello delle modalita di erogazione dei servizi di welfare e
sicuramente uno dei piu efficaci. Ed € proprio guardando a questo
specifico aspetto del welfare state che il ruolo delle nonprofit multi-
stakeholder esce rafforzato nel confronto con qualsiasi altra forma di
organizzazione (enti pubblici locali, nonprofit tradizionali, for-pro-
fit). La presenza all'interno delle nonprofit multi-stakeholder di una
pluralita di portatori di interesse, il ruolo strategico assegnato dalla
normativa ai due principali stakeholder (lavoratori e utenti) di que-
ste organizzazioni e il radicamento locale che le nonprofit multi-sta-
keholder tipicamente hanno sono gli ingredienti del loro potenziale
successo sotto il profilo redistributivo. In un contesto di democrazia
rappresentativa I'unico modo di cui un ente pubblico dispone per
interpretare le preferenze dei cittadini e quello di collegarle in qual-
che modo al voto espresso. Se questo sistema puo funzionare nel-
la fissazione di alcune grandi categorie di intervento redistributivo
(per esempio nel decidere se ¢ meglio o meno aumentare la pressio-
ne fiscale) e sicuramente meno efficace nel determinare le politiche
di intervento fine tuned che sono quelle tipiche con le quali si devono
confrontare i produttori di servizi di welfare. La complessita della
domanda di questo tipo di servizi, la sua continua trasformazione,
lI'ingresso nel sistema sociale di nuove categorie di portatori di biso-
gni - si ricordi quanto detto nell'introduzione a proposito dell'immi-
grazione - dovrebbero portare ad una continua ridefinizione delle
modalita di offerta e implicitamente anche ad una nuova fissazione
dei principi redistributivi che la sostengono.

Da tutto questo consegue che un’organizzazione che ammette al suo
interno i portatori dei bisogni, che addirittura li impiega per la pro-
duzione dei servizi stessi, rappresenta probabilmente la formula piu
efficace per avvicinare le caratteristiche quali-quantitative dell’of-
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ferta alle reali richieste della domanda e nel contempo quella pit
convincente per realizzare un principio di confronto democratico
sull'uso delle risorse. Il corretto uso delle risorse pubbliche non puo
infatti rinunciare al confronto tra produttori e beneficiari dei servizi,
sotto questo punto di vista le nonprofit multi-stakeholder si candidano
come una tra le possibili arene democratiche all’interno delle quali
questo confronto si puo realizzare.

Questa funzione di luogo di incontro tra i diversi portatori di inte-
ressi e tra le diverse categorie di agente svolta dalle nonprofit multi-
stakeholder puo poi molto probabilmente svolgere anche una funzio-
ne di ammortizzatore dei fenomeni di asimmetria informativa e di
razionalita limitata pilt1 volte richiamati in precedenza. Nel momento
in cui i consumatori si trovano coinvolti direttamente nei processi di
decisione, quando non sono addirittura coinvolti direttamente nella
produzione dei servizi, il problema dell’'asimmetria informativa si-
curamente si attenua molto. Parallelamente il portare i consumatori
all’interno delle organizzazioni facilita la sintonizzazione delle ca-
ratteristiche della produzione sulle preferenze degli utenti, aumen-
tando in questo modo l'efficacia dei servizi.

Parallelamente la presenza attiva degli enti pubblici nelle nonpro-
fit multi-stakeholder puo migliorare la loro capacita di controllo della
produzione esternalizzata, contribuendo anche in questo caso a ri-
durre i fenomeni negativi indotti dalle asimmetrie informative che
tipicamente insorgono nelle relazioni principale-agente. Non si deve
infatti dimenticare che il problema delle asimmetrie informative non
riguarda solo il rapporto tra produttori e utenti dei servizi di welfa-
re, ma puo estendersi anche agli enti finanziatori quando il servizio
e realizzato nella modalita di contracting out. L'ente pubblico perde
infatti gran parte della capacita di controllo interno sulla produzione
non appena un’impresa privata, indipendentemente dalla sua na-
tura di nonprofit o tradizionale, vince il contratto di appalto per la
produzione di un servizio di welfare. Questo fenomeno dovrebbe in
gran parte attenuarsi nelle nonprofit multi-stakeholder a patto che la
partecipazione degli enti pubblici in questo tipo di organizzazioni
non assuma una hatura solo formale, ma diventi effettiva.

Sempre sotto questo profilo, e a completare il quadro dei punti di
forza potenziali delle nonprofit multi-stakeholder, va infine sotto-
lineato che la creazione di una partnership attiva tra nonprofit ed
enti pubblici puo generare delle esternalita informative importan-
ti. Le due tipologie di organizzazione - enti pubblici e nonprofit
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multi-stakeholder - sono infatti portatrici di diverse tecnologie di
produzione e possiedono conoscenze diverse. L'essere formal-
mente e strutturalmente coinvolti nella gestione delle nonprofit
multi-stakeholder puo permettere il trasferimento di conoscenze e
innovazione tra i due settori, innescando fenomeni di “fertilizza-
zione” incrociata le cui ricadute positive dovrebbero esercitarsi
non solo in direzione degli utenti dei servizi di welfare, ma anche
dei lavoratori.

Naturalmente anche sotto il profilo della capacita di risposta alla
domanda le nonprofit multi-stakeholder possono presentare dei pro-
blemi. Il primo, al quale abbiamo gia accennato poco sopra, riguar-
da la possibile insorgenza di meccanismi di tipo conflittuale tra i
diversi portatori di interesse. Il secondo riguarda invece il rischio
di fenomeni di selezione dell’'utenza, il cosiddetto cream skimming.
La selezione dell’'utenza e un rischio comune a qualsiasi modalita
esternalizzata di produzione dei servizi di welfare - e talvolta an-
che quando questa € mantenuta all'interno del settore pubblico,
si pensi a questo proposito ai medici di base che possono cercare
di selezionare la loro utenza per ridurre il loro impegno - quindi
non possiamo considerarla come una limitazione specifica delle
nonprofit multi-stakeholder. Al contrario anche in questo caso esse,
proprio in virtu del coinvolgimento diretto dell’intero spettro degli
attori coinvolti, dovrebbero essere meno esposte al fenomeno del
cream skimming. Tuttavia resta il problema che le nonprofit multi-
stakeholder possono produrre servizi i cui destinatari si possono po-
tenzialmente distinguere in due categorie: membri attivi e utenti
non coinvolti direttamente. Detto in altre parole esiste il rischio che
gli utenti-membri attivi, cioe i destinatari dei servizi che agiscono
in prima persona all’interno dell’organizzazione, cerchino di pri-
vilegiare la propria visione delle modalita di produzione-eroga-
zione del servizio, impedendo l'accesso ad utenti non “omologati”
rispetto alle loro preferenze. E questo un fenomeno tipico dei club
privati che quasi sempre si dotano di regolamenti mirati a selezio-
nare i soci, mirati cioe a mantenere il piu possibile omogeneo il
profilo dei membri ammessi al club.

Occorre del resto dire che il fenomeno della selezione dell’utenza
puo anche non essere cosi preoccupante nel caso in cui gli uten-
ti potessero scegliere il produttore di servizi al quale rivolgersi,
scegliendo da un catalogo adeguatamente ricco di alternative. Una
volta stabilita per via normativa (per mezzo di una legge) I'impos-
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sibilita per le nonprofit multi-stakeholder che operano nel settore del
welfare di rifiutare i loro servizi a nessun utente non sarebbe ne-
cessariamente un dato negativo se esse si differenziassero secondo
modalita diverse di offerta del mix quali-quantitativo dei servizi.
Al contrario uno dei vantaggi dell’esistenza di piu imprese nel set-
tore del welfare sta proprio nella necessita di superare 'ormai ana-
cronistico principio della stretta omogeneita delle caratteristiche
dei servizi pubblici. Il principio - che verrebbe oggi da dire ovvio
- secondo il quale ad ogni cittadino debba essere riconosciuto il
diritto ad accedere nella stessa misura al beneficio dei servizi di
welfare € purtroppo stato quasi sempre interpretato dalla pubbli-
ca amministrazione italiana in senso manicheo, vale a dire unifor-
mando l'offerta dei servizi su tutto il territorio nazionale come se
si trattasse di fornire le divise ai soldati. Questa visione da colle-
gio militare dell'offerta di servizi complessi quali sono tipicamente
quelli di welfare si e poi tradotta molto spesso in una pratica di
differenze sostanziali, talvolta addirittura drammatiche - si pensi
a questo proposito al settore sanitario - con fortissimi differenziali
infra e inter territoriali.

La principale se non l'unica soluzione formalmente tentata in Ita-
lia per risolvere il problema dell'adeguamento dell’offerta di servizi
pubblici alle caratteristiche locali della domanda ¢ stata quella del
decentramento amministrativo di alcuni importanti comparti dell’of-
ferta di servizi di welfare, in particolare quello della sanita. Questa
soluzione tuttavia si e dimostrata spesso insoddisfacente perché non
¢ riuscita a risolvere pienamente il problema della differenziazione
del mix quali-quantitativo dell’offerta, che rimane in gran parte fis-
sato a livello regionale, con scarsi spazi di adattamento “locale” alle
esigenze piu specifiche dell’utenza.

Una politica combinata, fatta di decentramento amministrativo e di
integrazione delle imprese che producono i servizi di welfare, po-
trebbe essere quindi una delle strade piu efficaci per rispondere alle
complesse sfide che l'evoluzione della societa italiana - invecchia-
mento della popolazione, forte immigrazione, estensione delle fasce
del bisogno sociale, ecc. - pongono al welfare state. Ed & proprio in
questa chiave che le nonprofit multi-stakeholder potrebbero contribu-
ire a rafforzare il settore dei servizi di welfare.
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Partecipazione, voice e sopravvivenza della dimensione universalisti-
ca del welfare state

L'ultimo punto che vogliamo trattare in questa discussione sintetica
del ruolo delle nonprofit multi-stakeholder nella riforma del settore
dei servizi di welfare riguarda un apparente paradosso: il principio
dell'universalismo del welfare state pud passare attraverso la seg-
mentazione dell’'offerta e questa segmentazione puo beneficiare di
formule organizzative nuove come appunto quella rappresentata
dalle nonprofit multi-stakeholder.

Uno dei pit forti argomenti a favore della dimensione universalisti-
ca del welfare state riguarda il fatto che l'esercizio del diritto di voi-
ce (Hirschman, 1970) e reso piu effettivo attraverso la compresenza
all’interno della platea degli utenti di persone provenienti da piu ceti
sociali. L'idea e che gli utenti piu attrezzati culturalmente esercitino
il loro diritto di voice anche a favore dei meno attrezzati e che questi
ultimi, dal canto loro, possano contribuire a formare una massa cri-
tica per ottenere miglioramenti delle condizioni di fruizione del ser-
vizio. Detto in altre parole, e per fare un semplice esempio riferito al
settore dell’istruzione, un’istanza motivata da un piccolo gruppo di
genitori piu preparati culturalmente avvantaggia anche i figli dei ge-
nitori meno preparati, ma e la somma numerica delle istanze che ne
determina il peso politico e la forza di pressione sull’ente erogatore.
Le nonprofit multi-stakeholder anche sotto questo profilo sembrereb-
bero porsi come il candidato ideale per mantenere vivo questo mec-
canismo di governo degli enti che producono servizi di welfare. La
caratteristica peculiare delle nonprofit multi-stakeholder, il fatto di es-
sere costruite sul principio dell'integrazione di portatori di interessi
differenziati non solo consente pienamente il realizzarsi del prin-
cipio della voice, ma addirittura lo potenzia perché gli utenti delle
nonprofit multi-stakeholder sono anche chiamati a partecipare ai loro
organi di controllo.

La dimensione universalistica del welfare state &€ quindi probabilmen-
te pit salvaguardabile in un quadro di intervento parcellizzato attra-
verso l'operare di piu organizzazioni nonprofit multi-stakeholder che
non mantenendo la produzione in capo al solo settore pubblico.
Parallelamente a questo argomento va poi ancora una volta ricor-
data la capacita delle nonprofit multi-stakeholder di integrarsi con la
cosiddetta societa civile, trasferendo le istanze che da questa proven-
gono nel centro stesso del meccanismo di produzione dei servizi di
welfare. In altre parole la peculiare natura eterogenea della composi-
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zione delle nonprofit multi-stakeholder puo contribuire a far emerge-
re in modo pit efficace i bisogni e le necessita che dinamicamente si
affermano nella societa e nel sistema economico.

Un’ultima nota di cautela e tuttavia doverosa anche questa volta: le
nonprofit multi-stakeholder possono anche organizzarsi in un modo
fondamentalmente repressivo della funzione di voice. Purtroppo se
le modalita organizzative che si venissero affermando nelle non-
profit multi-stakeholder fossero troppo rigidamente di natura rap-
presentativa si potrebbe generare un effetto boomerang che an-
nullerebbe quasi del tutto il diritto alla voice. Per poter esprimere
spontaneamente il diritto di voice e infatti necessaria una precisa
separazione dei ruoli che nelle nonprofit multi-stakeholder puo fa-
cilmente perdersi. Detto in altre parole un utente puo liberamente
lamentarsi del cattivo funzionamento di un ente pubblico perché il
suo ruolo e del tutto separato da quello del'amministrazione pub-
blica che dirige I'ente. Quando invece non fosse un ente pubblico
a produrre il servizio bensi una nonprofit multi-stakeholder questo
confine verrebbe probabilmente a perdersi e I'utente si troverebbe,
tra gli altri, a doversi confrontare con i suoi stessi pari. Questo e
ancora una volta il problema gia discusso poco sopra a proposito
del cream skimming degli utenti, ossia dei pericoli che possono de-
rivare dal formarsi di due categorie di destinatari dei servizi delle
nonprofit multi-stakeholder: i consumatori-membri attivi (cioe che
operano all’interno dell'organizzazione) e i consumatori “passivi”
cioe esterni all’'organizzazione.

4. Conclusioni

Ci limiteremo a sottolineare una conclusione che attraversa tutta la
discussione sin qui fatta sul tema delle nonprofit multi-stakeholder nel
quadro della riforma del welfare state: occorre guardarsi dal rischio
di generalizzare sotto un’unica definizione un tipo di organizzazio-
ne che nella realta puo assumere molti assetti organizzativi diversi.
Alcuni dei punti di forza delle nonprofit multi-stakeholder sono infatti
tali a patto che le organizzazioni si strutturino in modo “virtuoso”,
cioe a patto che la struttura interna sia disegnata per impedire il peri-
colo dell'insorgenza di quelle derive indesiderabili (cream skimming,
indebolimento del diritto di voice, conflitti perversi tra agenti diversi,
ecc.) che la formula delle nonprofit multi-stakeholder per se stessa non
elimina del tutto.
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Una seconda conclusione di taglio meno teorico riguarda poi la ne-
cessita di promuovere ulteriori studi nel settore delle nonprofit mul-
ti-stakeholder, soprattutto di taglio empirico, finalizzati ad esplorarne
sul campo le reali potenzialita e limiti.
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L'impresa sociale come soggetto multi-
stakeholder : i profili giuridici
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Sommario

1. La natura multi-stakeholder dell impresa sociale - 2. Il coinvolgimento dei lavoratori e
dei destinatari - 3. Il coinvolgimento delle amministrazioni pubbliche - 4. Il coinvolgimento
delle imprese for-profit

1. La natura multi-stakeholder dell’impresa sociale

I1 d.Igs. n. 155 del 2006, che detta la disciplina dell'impresa sociale,
¢ nato dall’'esigenza di fare chiarezza rispetto ad un fenomeno or-
ganizzativo che, pur collocandosi nell'ambito delle organizzazioni
senza scopo di lucro, si distingue dal terzo settore a causa della sua
doppia natura: quella di impresa e quella di organizzazione votata
alla realizzazione di attivita sociali socialmente utili. Come & stato
sottolineato in dottrina (Alleva, 2007a, p. 58), attraverso il d.lgs. n.
155/2006 viene sancita “legislativamente la nascita di una nuova ti-
pologia di imprenditorialita commerciale, vale a dire quella di utilita
sociale diretta a realizzare finalita di interesse generale, che si affian-
ca a quelle a scopo egoistico-speculativo ed egoistico-mutualistico
(...)” e si porta a compimento “(...) in tal modo, la definitiva separa-
zione tra la funzione, vale a dire l'attivita di impresa, e lo scopo”.

La nascita dell'impresa sociale e frutto dell’evoluzione in senso pro-
duttivo di alcune organizzazioni non lucrative, quali in particola-
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re le cooperative sociali, che nel loro modello si avvicinano molto
all'impresa sociale e pur non coincidendo perfettamente con essa’
possono agevolmente, con l'integrazione dei propri statuti, unifor-
marsi alle caratteristiche di quest’ultima.?

Una delle principali similitudini tra 'impresa sociale e la coopera-
tiva sociale e ravvisabile nel fatto che entrambe le organizzazioni
sono dotate di una struttura multi-stakeholder e che dunque “intorno
all’azione di queste organizzazioni gravita una pluralita di interes-
sati o categorie di interessati diversi dai soci o shareholder per i quali
si pone l'esigenza del coinvolgimento nell’attivita e nelle decisioni
dell’'organizzazione” (Fici, 2005, p. 25). Un'impresa dotata di una
struttura multi-stakeholder si caratterizza infatti per il coinvolgimento
dei soggetti portatori d"interesse nella progettazione e nella realizza-
zione della propria attivita, il che la fa diventare un’impresa parteci-
pata (Alleva, 2007b, p. 261; Pelligra, 2005, p. 136).

L’attribuzione all'impresa di una natura multi-stakeholder & senz’altro
uno degli aspetti pit1 innovativi della disciplina dell'impresa socia-
le, che viene poi ribadito in molti ambiti dell’ulteriore normativa di
specie che puo riguardare l'attivita di tale organizzazione. Cosi, da
un lato, 'impresa sociale e tenuta al coinvolgimento dei lavoratori
e dei destinatari delle attivita, le cui forme e modalita devono esse-
re previste negli atti costitutivi o nei regolamenti aziendali (art. 12,
d.lgs. 155/2006), mentre, dall’altro, essa e tenuta a coinvolgere quali
“portatori di interesse” altre categorie di soggetti, come le ammini-
strazioni pubbliche, il terzo settore in generale e le imprese commer-
ciali con finalita di lucro. Infatti, secondo la definizione classica “in
senso pit ampio lo stakeholder € ogni individuo ben identificabile che
puo influenzare o essere influenzato dall’attivita dell’organizzazio-
ne in termini di prodotti, politiche e processi lavorativi (...)” quindi
comprende “i gruppi di interesse pubblico, le associazioni impren-
ditoriali, i concorrenti, i sindacati, la stampa” (Freeman, 1994, p. 264;
Freeman, Harrison, 2000).

1 Cfr. Alleva (2007a, pp. 173 ss.); l'autore sottolinea che seppure la cooperativa sociale &
stata indicata come “antesignana in Italia del modello di impresa sociale”, le affinita tra le
due realta organizzative si limitano al fatto che I'art. 1, comma 1° del d.lgs. n. 155/2006
richiami in parte I'art. 1, comma 1° della legge 381 del 1991 “sotto il profilo teleologico, la
ove si richiede il perseguimento di finalita di interesse generale (...)”; inoltre le cooperative
sociali condividono con I'impresa sociale parte dei campi di attivita, sia quelle di tipo A che
quelle di tipo B.

2In base all'art. 17, comma 3, del d.lgs. n. 155/2006 “le cooperative sociali ed i loro consorzi,
di cui alla legge 8 novembre 1991, n. 381, i cui statuti rispettino le disposizioni di cui agli
articoli 10, comma 2, e 12, acquisiscono la qualifica di impresa sociale”.
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A seconda delle attivita in cui 'impresa sociale si trovera ad operare
diversi saranno i portatori di interesse e, dunque, diverse saranno le
modalita di realizzazione del rapporto di partenariato.

Cosi, ad esempio, nell'ambito dell’assistenza sociale la legge n. 328
del 2000, prevede che le organizzazioni ora riconducibili al model-
lo dell'impresa sociale operino tenendo conto di varie categorie di
stakeholder: i soggetti pubblici, i soggetti privati in qualita di soggetti
attivi nella progettazione e nella realizzazione concertata degli in-
terventi (gli organismi non lucrativi di utilita sociale, gli organismi
della cooperazione, le organizzazioni di volontariato, le associazioni
ed enti di promozione sociale, le fondazioni, gli enti di patronato ed
altri soggetti privati); e ancora le singole persone, i nuclei familiari,
le organizzazioni attuative delle forme di auto-aiuto e di reciprocita
e della solidarieta organizzata, le forme di partecipazione attiva dei
cittadini, le organizzazioni sindacali, le associazioni sociali e di tute-
la degli utenti. Si tratta di soggetti di natura diversa (pubblica, pri-
vata, nonprofit, for-profit, ecc.) che agiscono nell’'ambito del sistema
integrato dei servizi sociali con modalita diverse, ma con un obietti-
vo comune: soddisfare le situazioni di bisogno per cui opera anche
I'impresa sociale, che dunque puo trovare negli stessi dei partner per
lo svolgimento della propria attivita.?

Ma si pensi anche all'erogazione dei servizi culturali, in cui i possibili
stakeholder dell'impresa sociale variano dal soggetto pubblico all’'im-
presa for-profit. In questo caso la norma di riferimento e 'art. 6 del
d.lgs. n. 42/2004, Codice di beni culturali, secondo cui “La Repubbli-
ca favorisce e sostiene la partecipazione dei soggetti privati, singoli
o associati, alla valorizzazione del patrimonio culturale”. Puo cosi
accadere, ad esempio, che I'erogazione dei servizi culturali, come la
gestione di un museo, venga svolta, sulla base di una concessione o

% Limpresa sociale che svolge la sua attivita nellambito dell’assistenza sociale potra avere come
stakeholder tutti i soggetti di cui sopra. Si pensi al ruolo dei nuclei familiari nel settore dell’assi-
stenza ai disabili o agli anziani. A tal riguardo negli ultimi anni si stanno diffondendo le iniziative
“Dopo di noi”, il cui obiettivo & quello di garantire continuita nella cura dei soggetti disabili dopo
la morte dei genitori o delle persone che se ne sono occupate fin dalla nascita. Un’impresa so-
ciale che si occupi di assistenza a soggetti disabili, ha, certamente, tra i suoi stakeholder, proprio
le famiglie degli assistiti, per cui le iniziative “Dopo di noi”, potrebbero rappresentare un modo
attivo di coinvolgere tali soggetti all'interno dell'impresa stessa. Dal punto di vista giuridico non
esiste una disciplina specifica del “Dopo di noi”, ma occorre fare riferimento alle norme che
disciplinano la disabilita ed il settore dei servizi socio-assistenziali (la legge 5 febbraio 1992,
n. 104 sui diritti delle persone handicappate; la legge 8 novembre 2000, n. 328; il decreto del
Ministero del lavoro e delle politiche sociali, 13 dicembre 2001, n. 470) ed estrapolarne le parti
che indirettamente possono essere applicate al fenomeno in questione.
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di un appalto, da una fondazione che ha assunto la qualifica di im-
presa sociale. Essa potra configurare tra i propri stakeholder, gli enti
pubblici territorialmente competenti, ma anche altri soggetti privati,
quali le associazioni culturali o di volontariato che svolgono attivita
di promozione e diffusione della conoscenza dei beni culturali, le
scuole (di ogni ordine e grado) con cui realizzare progetti volti alla
diffusione della conoscenza del patrimonio culturale tra gli studenti,
le imprese for-profit che possono avere interesse a partecipare all’at-
tivita dell'impresa sociale attraverso la stipula di contratti di sponso-
rizzazione (art. 120 del Codice).

Dai rapidi cenni fatti, emerge dunque come gli stakeholder dell’'im-
presa sociale siano molti e come non tutti possano essere posti sullo
stesso piano, differenziandosi infatti in base al maggiore o minore
coinvolgimento che l'interesse di cui sono portatori puo avere ri-
spetto all’attivita svolta. Si puo cosi distinguere tra stakeholder princi-
pali (ad esempio, i destinatari dell’attivita nel settore dell’assistenza
sociale) e secondari (ad esempio, le imprese lucrative nel settore dei
servizi culturali), oppure tra stakeholder interni (ad esempio, i lavora-
tori) ed esterni (beneficiari diversi dai soci, le imprese for-profit, ecc.)
(Fici, 2005, p. 21). Non pare dubbio, quindi, come I'impresa sociale
possa essere configurata come una realta necessariamente multi-sta-
keholder, che si pone, all’interno del contesto socio-economico, come
organizzazione imprenditoriale con finalita sociali che, in quanto
tali, non possono essere perseguite senza l'apporto dei soggetti che,
direttamente o indirettamente, ne sono coinvolti. Di questo tengono
conto in modo evidente anche le diverse disposizioni normative in
materia di impresa sociale, come si cerchera di evidenziare in modo
piu dettagliato nei paragrafi seguenti.

2. ll coinvolgimento dei lavoratori e dei destinatari

Lanormativa sull'impresa sociale individua come prime categorie di
stakeholder i lavoratori ed i destinatari dell’attivita. In particolare, tale
normativa prevede che le imprese sociali debbano rispettare alcuni
principi organizzativi,* tra cui il principio della partecipazione che

4 Sul punto si veda Fici (20064, p. 39); I'autore sottolinea che “Il principio di sana gestione si
ricava in particolar modo dall’art. 8, comma 3, secondo cui ‘I'atto costitutivo deve prevedere
specifici requisiti di onorabilita, professionalita ed indipendenza per coloro che assumono
cariche sociali’, e dallart. 11 che, in presenza di certe condizioni (forse troppo lasche e ina-
deguate perché di natura esclusivamente patrimoniale), impone la presenza di un organo di
controllo.
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trova espressione soprattutto nell’art. 12 del d.Igs. n.155/2006, relati-
vo al coinvolgimento dei lavoratori e dei destinatari dell’attivita, che
sancisce l'obbligo per le imprese sociali di prevedere forme di coin-
volgimento di queste categorie di soggetti nei processi decisionali
dell’ente collettivo, ma viene richiamato anche nell’art. 8, comma 1,
dello stesso d.lgs. n. 155/2006, secondo cui “negli enti associativi, la
nomina della maggioranza dei componenti delle cariche sociali non
puo essere riservata a soggetti esterni all'organizzazione che esercita
I'impresa sociale, salvo quanto specificamente previsto per ogni tipo
di ente dalle norme legali e statutarie e compatibilmente con la sua
natura”.

Da queste previsioni emerge dunque chiaramente come lavorato-
ri e destinatari dell’attivita siano intesi come stakeholder privilegia-
ti dell'impresa sociale, a differenza di altri soggetti che, potenzial-
mente, potrebbero essere coinvolti, per i quali la possibilita di essere
configurati come stakeholder viene limitata o esclusa. E dunque im-
portante considerare nel dettaglio le previsioni normative che disci-
plinano il coinvolgimento nell’impresa sociale dei lavoratori e dei
destinatari.

Il coinvolgimento dei lavoratori

Con riferimento ai lavoratori, I'espressione “coinvolgimento”, uti-
lizzata dal legislatore nazionale, riprende il dispositivo delle norme
comunitarie in materia di coinvolgimento dei lavoratori nella so-

[l principio di trasparenza € attuato innanzitutto dall’art. 5 che richiede la costituzione per atto
pubblico, impone un contenuto minimo dell’atto costitutivo, nonché il suo deposito presso
I'ufficio del registro delle imprese; in secondo luogo dall’art. 7, comma 1, 1a dove obbliga
all'uso della locuzione impresa sociale nella denominazione; quindi dall’art. 10 che vincola
I'impresa sociale a tenere libro giornale e libro degli inventari, a redigere e depositare presso il
registro delle imprese il bilancio economico (o altro documento che rappresenti la situazione
patrimoniale ed economica dell'impresa), nonché il bilancio sociale, un documento in cui
dovrebbe rappresentarsi I'osservanza delle finalita sociali.

[l principio della ‘porta aperta’ emerge dall’art. 9 che fissa il principio di non discriminazione
nellammissione ed esclusione dei soci ed attribuisce all’aspirante socio 0 associato (ma an-
che al socio escluso) il diritto di investire della questione I'assemblea dei soci nel caso in cui
gli sia stata negata (si presume, dagli amministratori) 'ammissione (o nel caso in cui il socio
sia stato escluso). Inopportunamente, con riguardo al tema in questione, il legislatore non
ha imposto I'obbligo di motivare i provvedimenti di diniego, che avrebbe costituito il primo
strumento di tutela dell’interesse all’'ammissione dell’aspirante socio. Di certo, I'art. 9 non
attribuisce alcun diritto soggettivo all’ammissione, ma da un lato riconosce tale interesse (con
possibili ripercussioni sul versante civilistico aquiliano), dall’altro lo protegge in via procedi-
mentale mediante la possibilita di chiedere il riesame all’assemblea”.
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cieta cooperativa europea (direttiva 2003/72/CE del 22 luglio 2003),
da cui si evince che il coinvolgimento deve essere tale da esercitare
un’influenza sulle decisioni che devono essere adottate nell’ambito
dell'impresa. In particolare, in base alla normativa comunitaria, per
“coinvolgimento” s’intende “qualsiasi meccanismo, comprese 1'in-
formazione, la consultazione e la partecipazione, mediante il quale
i rappresentanti dei lavoratori possono esercitare un’influenza sulle
decisioni che devono essere adottate nell'ambito dell'impresa” (art.
2, lett. h), direttiva 2003/72/CE del 22 luglio 2003); mentre per “par-
tecipazione” si intende l'influenza dell'organo di rappresentanza
dei lavoratori e/o dei rappresentanti dei lavoratori nelle attivita di
un’entita giuridica mediante il diritto di eleggere o designare alcuni
dei membri dell’'organo di vigilanza o di amministrazione dell’en-
tita giuridica, oppure mediante il diritto di raccomandare la desi-
gnazione di alcuni o di tutti i membri dell'organo di vigilanza o di
amministrazione dell’entita giuridica e/o di opporvisi” (art. 2, lett.
k), direttiva 2003/72/CE del 22 luglio 2003). In base all’art. 2, lett. i)
della direttiva comunitaria, per informazione bisogna intendere una
procedura finalizzata a consentire la valutazione dell'impatto di un
problema che riguarda 'impresa e preparare eventualmente le con-
sultazioni; in base all’art. 2, lett. j) della direttiva comunitaria, le con-
sultazioni consistono nell’apertura di un dialogo e di uno scambio di
opinioni finalizzata alla formulazione da parte dei lavoratori di un
parere sulle decisioni dell'impresa.

Il legislatore italiano ha disciplinato il coinvolgimento dei lavoratori
con l'art. 14, comma 3, del d.Igs. n. 155/2006, mentre la regolamenta-
zione specifica delle modalita di coinvolgimento dei lavoratori viene
affidata a fonti diverse, a seconda della specifica tipologia organiz-
zativa in cui rientra I'impresa sociale. Per le cooperative sociali la
fonte della regolamentazione dovrebbe essere il regolamento inter-
no obbligatorio in base alla legge n. 142 del 2001, anche se poi viene
lasciato anche all'autonomia statutaria un ruolo fondamentale per
definire le modalita concrete di coinvolgimento dei lavoratori.

In particolare, il legislatore delegato ha stabilito che i lavoratori han-
no diritti di informazione, consultazione e partecipazione, almeno
in relazione alle questioni che incidano direttamente sulle condizio-
ni di lavoro. Con riferimento alla consultazione, la stessa potrebbe
avvenire mediante la raccolta di opinioni e proposte; o anche con-
vocando gruppi selezionati di rappresentanti dei destinatari delle
attivita, per lo piu nella forma delle associazioni di settore. Nell'am-
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bito delle consultazioni e stato proposto in dottrina di introdurre un
sistema di motivazione espressa in base al quale “se, in presenza di
una consultazione emergono posizioni contrastanti tra i diversi sta-
keholder, ovvero 'impresa ritiene di dover assumere una decisione
non del tutto in linea con le indicazioni emerse nella consultazio-
ne, essa dovra darne conto espressamente in una dichiarazione resa
nota alle categorie interessate e poi nel bilancio sociale” (Iamiceli,
2006, p. 83).

La previsione del legislatore nazionale ha dato peraltro un senso
riduttivo al concetto di “coinvolgimento”.” Come sottolineato dal-
la dottrina, “invece di ricercare una sincera partecipazione dei la-
voratori (...), il legislatore delegato pare aver privilegiato il classico
terreno giuslavoristico della gestione preventiva dei conflitti d’in-
teresse tra datore di lavoro e prestatore d’opera” (Alleva, 2007a, p.
142). Secondo un’altra parte della dottrina, peraltro, la previsione
del coinvolgimento dei lavoratori nell'impresa sociale non era ne-
cessaria perché 'impresa in questione non persegue l'interesse dei
lavoratori, ma gli interessi sottesi alla prestazione di beni e servizi di
utilita sociale.®

In realta quest'ultima argomentazione non pare decisiva, perché il
coinvolgimento dei lavoratori come stakeholder dell'impresa sociale
puo avere finalita ulteriori, che arrivano anche alla qualificazione
dell’'impresa stessa come soggetto che proprio in virtu della sua ca-
pacita di coinvolgere i lavoratori nella propria attivita decisionale di-
venta maggiormente idoneo ad operare in vista del perseguimento
di obiettivi di interesse generale. Sembra significativo, al riguardo,
che la maggior parte delle norme (nazionali e regionali), che disci-
plinano l'affidamento dei servizi alla persona ad imprese del terzo
settore, richieda tra i requisiti di ammissione alla gara il rispetto
della normativa nazionale sui contratti collettivi nonché quella sul
rispetto degli oneri previdenziali e sulla sicurezza sul lavoro.” Pare

5 A tal riguardo in un documento elaborato dai sindacati in cui veniva richiesta la modifica
del decreto legislativo sull'impresa sociale, viene lamentato il fatto che “la specifica (parteci-
pazione solo in merito a questioni che incidano direttamente sulle loro condizioni di lavoro)
che ¢ stata ripresa dal d.Igs. n. 188/2005, in recepimento della gia citata direttiva comunitaria
2001/86/CE, non era contenuta nella normativa comunitaria.

6 Vedi Fici (2006b, p. 140); secondo I'autore: “oscure sono dunque le ragioni, per cui, nell’am-
bito di una disciplina sull'impresa sociale che si disinteressa dei profili organizzativi e mira al
perseguimento dell’interesse generale, sia stato previsto il coinvolgimento dei lavoratori”.

7 In tal senso, ad esempio, il Regolamento unico sull'affidamento dei servizi sociali a soggetti
terzi (provincia di Bari), n. 24 del 2005, che all’art. 9 tra i requisiti di ammissibilita indica
I'applicazione della disciplina sui contratti collettivi nazionali di lavoro e sulla correttezza delle
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evidente, in tal senso, che il coinvolgimento dei lavoratori nelle atti-
vita decisionali dell'impresa possa fornire per la stessa un elemento
di qualificazione in piti, configurandosi per 'impresa sociale come
una modalita attraverso cui fornire requisiti di maggiore affidabilita
anche in sede di aggiudicazione della gestione di servizi sociali.

| destinatari dell’attivita

Passando ora al coinvolgimento dei destinatari dell’attivita la prima
questione che si pone e quella di capire quale e I'estensione delle pre-
visioni di cui all’art. 12 del d.Igs. n. 155/2006, ovvero se essa si riferisca
a tutti coloro che traggono, direttamente o indirettamente, beneficio
dall’attivita svolta dall'impresa sociale, oppure soltanto ai destinatari
diretti della stessa. Secondo una parte della dottrina, il fatto che il legi-
slatore delegato abbia usato l'espressione “destinatari” piuttosto che
“beneficiari” significa che ha optato per un’accezione restrittiva del
termine (Alleva, 2007a, p. 136). Secondo altra dottrina (Iamiceli, 2006,
pp. 79-81), pero, va preferita 'accezione pit1 ampia, cui e comunque
possibile accedere in via interpretativa, perché altrimenti si finisce per
“appiattire I'identita dell'impresa sociale su quella di una qualunque
impresa ispirata alle logiche della customer satisfaction”, e per ricon-
durre I'impresa sociale nello schema tradizionale dell'impresa for-
profit in base al quale utenti ed impresa sono legati esclusivamente da
un rapporto di servizio (contratto) (Iamiceli, 2007, p. 182).

Ad ogni modo, quando si parla di destinatari delle attivita con ri-
ferimento all'impresa sociale, non si puo prescindere dalle diverse
tipologie di attivita tipiche svolte da queste organizzazioni, in base
alle quali e possibile distinguere tra imprese sociali che erogano beni
o servizi a fruizione individuale (ad esempio, servizi alla persona);
imprese sociali che erogano servizi a fruizione individuale da parte
di altre imprese sociali (art. 2, lett. m)); imprese sociali che erogano
servizi a fruizione collettiva (ad esempio, tutela dell'ambiente); im-

posizioni previdenziali, nonché all’art. 11, in base al quale “al fine della determinazione del
valore della prestazione da mettere a gara, per la determinazione del prezzo a base d’asta, il
Responsabile del servizio deve tener conto dell'incidenza del costo delle risorse professionali
da impiegare, del costo dei beni da impiegare per lo svolgimento del servizio, e di tutti gli
elementi piu significativi che vanno a determinare il prezzo del servizio, nonché I'originalita
del servizio stesso, e comunque tale prezzo dovra risultare non inferiore ai costi complessivi
fissi per le retribuzioni contrattuali e gli oneri previdenziali”; in senso analogo la delibera della
giunta regionale Veneto, n. 4189 del 2007, relativa all'affidamento dei servizi a cooperative
sociali, all'allegato F, prevede tra i requisiti di ammissione il rispetto della legislazione sui Ccn
e sugli oneri previdenziali oltre che sulla sicurezza sul lavoro nelle gare d’appalto.
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prese sociali che si occupano dell’inserimento lavorativo dei soggetti
svantaggiati o disabili (Iamiceli, 2007, pp. 181 ss.).

Nel primo caso non pare dubbio che il coinvolgimento dei benefi-
ciari sia da intendere in termini estensivi, essendo esso necessario
anche alla luce della legislazione in materia di servizi sociali. Infatti,
sulla base del principio di sussidiarieta orizzontale, i cittadini posso-
no attivarsi per lo svolgimento di attivita di interesse generale, come
singoli o attraverso formazioni sociali di cui fanno parte. Il principio
di sussidiarieta orizzontale introduce un nuovo modo di agire dei
cittadini, chiamandoli ad una maggiore partecipazione all’esercizio
delle pubbliche funzioni sociali e delle responsabilita pubbliche,
secondo quel modello che un’autorevole dottrina ha definito della
”amministrazione condivisa”.? In altre parole “applicare il principio
di sussidiarieta orizzontale significa creare alleanze fra le ammini-
strazioni ed i cittadini, a tutti i livelli ed in tutti i settori, per risolvere
insieme i problemi sempre piu complessi della nostra vita collettiva”
(Arena, 1997, p. 22).

La logica di tale principio, nell'ambito dei servizi alla persona, e
quella di garantire, da un lato, il coinvolgimento dei soggetti del
terzo settore in generale e delle imprese sociali in particolare nel si-
stema di erogazione dei servizi sociali, ma, dall’altro lato, in modo
corrispettivo, anche un coinvolgimento attivo dei destinatari degli
interventi (direttamente o attraverso i propri familiari) nellattivita
di erogazione dei servizi da parte delle imprese sociali e nell’indi-
viduazione assieme ed attraverso di esse delle soluzioni piu efficaci
rispetto al proprio bisogno. Tutto cio implica un rapporto di scambio
e, soprattutto, di collaborazione reciproca tra tutti gli attori sociali
nella realizzazione di un sistema di offerta di servizi che soddisfi
sia i bisogni sociali piu gravi, sia quelli piu diffusi o comunque piu
“sentiti” dalla comunita locale. In questo contesto, I'impresa sociale
interviene in un sistema di responsabilita condivise in cui l'obiettivo
principale ¢ il perseguimento dell’interesse generale, ovvero la tute-
la della persona e della sua dignita.

Le modalita in cui tale intervento puo realizzarsi vanno rintracciate
essenzialmente, nelle leggi regionali sull’assistenza sociale, giacché
in seguito alla riforma del titolo V della Costituzione, le Regioni han-
no competenza esclusiva in materia di servizi sociali.

8 Arena (1997, p. 29-65). Lautore sottolinea che tale modello si fonda sull’obiettivo di “con-
sentire una soluzione dei problemi di interesse generale migliore dei modelli attualmente
operanti, basati sulla separazione piti 0 meno netta fra amministrazione e amministrati”.
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Il coinvolgimento dei destinatari secondo le leggi regionali sui servizi
sociali

Nell'ambito dei pili recenti interventi normativi di disciplina degli
interventi e delle politiche sociali, le imprese sociali vengono ricono-
sciute come “soggetti economici senza scopo di lucro deputati a svol-
gere una funzione pubblica, come forma di partecipazione diretta dei
cittadini ai processi di sviluppo economico e di crescita del capitale
sociale delle comunita locali e regionali, di esercizio dei diritti delle
fasce deboli della popolazione, di costruzione di reti civiche e di inter-
venti volti alla ricerca e alla diffusione del benessere della comunita
regionale” (art. 13, legge della L.R. Sardegna n. 23 del 2005). In questo
modo, in primo luogo viene messo in risalto come le imprese sociali
possano essere collocate tra i soggetti attivi del sistema (al punto da
essere inserite sotto la voce “attori professionali” piuttosto che sotto
quella di “attori sociali” dove invece sono stati collocati gli altri sog-
getti del terzo settore). Oltre a questo, pero, esse vengono viste come
strumenti per favorire, attraverso il coinvolgimento dei destinatari,
anche gli interventi che le persone e le famiglie possono operare come
soggetti attivi del sistema integrato (L.R. Sardegna, n. 23/2005, art.
9) e dunque “la partecipazione attiva dei cittadini singoli o associati,
nell'ambito dei principi di solidarieta e di auto-organizzazione” (L.R.
Toscana, n. 41/2005). Le modalita di partecipazione “attiva” del citta-
dino al sistema integrato degli interventi e dei servizi sociali (sia in
quanto beneficiario diretto o indiretto dell’attivita) sono molto nume-
rose e possono essere individuate, ad esempio, nell’accordo sulle pre-
stazioni pubbliche,’ nel sostegno pubblico dell’utente che autogestisce

% accordo sulle prestazioni pubbliche riguarda i cosiddetti progetti individuali o persona-
lizzati di cui all’art. 14 della legge n. 328/2000. Cio che rileva osservare & che si tratta di
“una strategia di valorizzazione della capacita di autodeterminazione del singolo” e della
sua famiglia, laddove 'autodeterminazione si estrinseca nella capacita della persona di
comprendere appieno il suo stato di bisogno e di codefinire con gli altri attori del siste-
ma le risposte pitl appropriate. In particolare la legge prevede questa modalita di azio-
ne con riferimento ai soggetti disabili indicando come condizione per poter attivare tale
procedura la richiesta da parte dell’interessato. E a questo punto che assume rilevanza
I'autodeterminazione, poiché il soggetto dovra indicare i propri bisogni e dimostrare la
propria capacita progettuale in una logica di amministrazione consensuale e non mera-
mente partecipativa. In altri termini, il soggetto in questione non si limitera ad elencare le
proprie necessita lasciando poi ad altri soggetti il compito di predisporre un progetto che
possa soddisfare le sue esigenze, perché non & questo I'obiettivo della norma. L'obiettivo
e di rendere il soggetto capace di definire egli stesso le proprie carenze individuando
insieme all'impresa sociale ed al soggetto pubblico il modo per soddisfare i suoi bisogni
(ovviamente laddove possibile).

57



58

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

il proprio bisogno sociale in famiglia o nell'ambito di gruppi di mutuo
aiuto ' e nelle iniziative di self-help (Frego Luppi, 2004, pp. 219 ss.).

Intal senso la L.R. Emilia Romagna n. 2 del 2003, “Norme per la promozione della cittadinanza
sociale e per la realizzazione del sistema integrato di interventi e servizi sociali”, prevede,
all’art. 2, comma 3, che “per 'adempimento dei doveri inderogabili di solidarieta sociale di cui
all'articolo 2 della Costituzione, la Regione e gli enti locali favoriscono 'autonoma iniziativa
dei cittadini singoli o associati, sulla base del principio di sussidiarieta, ai sensi dell'articolo
118 della Costituzione stessa”. Di particolare interesse & la recente legge della Provincia Au-
tonoma di Trento sulle “Politiche sociali nella provincia di Trento”, n. 13 del 2007, che all’art.
3, comma 2, prevede che, per perseguire le finalita di cui all’articolo 118, quarto comma, della
Costituzione, “gli enti locali e la Provincia favoriscono le autonome iniziative in campo sociale
realizzate dai soggetti privati previsti da quest’articolo, in particolare sottoscrivendo con i me-
desimi accordi di collaborazione. Tali accordi coordinano le azioni volte al perseguimento degli
obiettivi prefissati, individuando tempi, modalita e responsabilita nell’attuazione dei rispettivi
compiti e, con riferimento alle iniziative del terzo settore di cui al comma 3, lettera d), possono
prevedere anche I'erogazione di contributi”.

0 Un’altra modalita con cui i soggetti dimostrano le loro capacita di autodeterminazione &
I'ambito familiare ovvero i casi in cui i bisogni sono affrontati all'interno del proprio nucleo
parentale. Quest’ultimo riferimento consente di analizzare un’altra modalita di autodetermi-
nazione dei cittadini nei confronti dei propri bisogni ovvero le iniziative di auto/mutuo-aiuto.
In questo caso si tratta di iniziative di collaborazione reciproca tra soggetti accomunati dallo
stesso stato di disagio, dunque di modalita “d’intervento sociale di promozione della salute o
di sostegno a persone disagiate, basate sul senso di responsabilita del singolo e sulla capa-
cita presente, in ogni individuo, di costruire una relazione d’aiuto con chi condivide I'identica
propria condizione problematica (...). | gruppi di auto/mutuo-aiuto rendono visibile un nuovo
modo di intervenire sul disagio, in cui gli operatori tradizionali devono e possono ridefinirsi
nel nuovo ruolo di facilitatori’, con I'obiettivo di avviare e non di gestire le aggregazioni di
volontari, lasciando al gruppo stesso il compito di coltivare e governare i cambiamenti indi-
viduali. E proprio la relazione d’aiuto I'elemento caratterizzante queste nuove associazioni
che, attraverso la costruzione di sistemi di rete, hanno trovato rapida diffusione nella realta
italiana. Si pensi al caso del “Dopo di noi”, di cui si & gia detto, oppure ai Condomini solidali,
in cui, soggetti anziani bisognosi di assistenza, al posto delle case di riposo, vengono ospitati
in appartamenti, all’interno di condomini veri e propri, in cui vengono supportati nelle loro
faccende quotidiane dal personale di cooperative sociali, nonché dai condomini che vivono
nella stessa struttura. Indicazioni in tal senso si trovano nella legge Regione Piemonte, n. 1
del 2004, “Norme per la realizzazione del sistema regionale integrato di interventi e servizi
sociali e riordino della legislazione di riferimento”; nella L.R. Emilia Romagna n. 2 del 2003
e nella L.R. Sardegna n. 23 del 2005. La L.R. del Piemonte all’art. 2 indica come principio
generale della programmazione ed organizzazione del sistema integrato dei servizi sociali, “la
promozione della solidarieta sociale mediante la valorizzazione delle iniziative delle persone,
dei nuclei familiari, delle forme di auto-aiuto, reciprocita e solidarieta organizzata, promuove
la partecipazione attiva dei cittadini, delle organizzazioni sindacali, delle associazioni sociali e
di tutela degli utenti, ancora pil interessante & I'art. 42 della stessa legge che prevede che “al
fine di sostenere gli impegni e le reciproche responsabilita dei componenti della famiglia, la
Regione promuove e incentiva I'istituzione, da parte dei comuni, in raccordo con i consultori
familiari, di centri per le famiglie, aventi lo scopo di fornire informazioni e favorire iniziative
sociali di mutuo-aiuto, inseriti o collegati nell’ambito dei servizi istituzionali pubblici dei sog-
getti gestori delle funzioni socio-assistenziali”; la L.R. del’Emilia Romagna all’art. 2 comma
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Questa impostazione, volta al sempre maggiore coinvolgimento del
destinatario, assume un ruolo davvero rilevante nella normativa
sui servizi sociali e diventa quindi inevitabile che essa condizioni
profondamente anche il modo di operare delle imprese sociali, nel
momento in cui le stesse si trovano coinvolte nell’attivita di proget-
tazione e di erogazione degli interventi.

Per attuare il coinvolgimento dei destinatari, I'impresa sociale ha a
disposizione diversi strumenti e modalita, previsti dall’articolo 12
del d.Igs. n. 155/2006.

Gli strumenti possono essere i regolamenti aziendali e I'atto costituti-
vo. Con riferimento ai primi, la loro esplicazione e demandata all’au-
tonomia dell'impresa che puo decidere di deliberare tali regolamenti
in un‘assemblea, affidare tale competenza al management oppure isti-
tuire un organo ad hoc a tutela degli stakeholder (Iamiceli, 2006, p. 82).
Le modalita del coinvolgimento possono essere 1'informazione, la
consultazione e la partecipazione. In particolare, I'impresa sociale
dovrebbe fornire un’informazione adeguata ai destinatari, prestan-
do attenzione alle possibilita degli stessi di elaborare tale informa-
zione nell’ambito di scelte consapevoli. Si tratta comunque di “una
procedura finalizzata a consentire la valutazione dell'impatto di un
problema che riguarda I'impresa e 'eventuale preparazione di con-
sultazioni” (Bolego, 2007, p. 171). La partecipazione si realizza con
I'influenza degli stakeholder nell’attivita di impresa mediante il dirit-
to di eleggere o designare alcuni membri dell’organo di vigilanza o
di amministrazione dell’ente. Fondamentale ai fini dei cambiamenti
prospettati ¢ il ruolo svolto dalla comunicazione, poiché se uno dei
principali modi in cui i soggetti portatori d’interessi intervengono
nell’attivita dell'impresa e la “partecipazione”, questa non puo rea-
lizzarsi senza un’adeguata comunicazione' tra destinatari dell’atti-
vita ed impresa sociale.

Al legislatore delegato viene criticato di non aver previsto forme di
coinvolgimento dei destinatari nella fase di controllo della qualita
dei beni e dei servizi prodotti e scambiati, per cui manca un aspetto

4, riconosce, promuove e sostiene: “la partecipazione attiva dei cittadini, delle organizzazioni
di rappresentanza sociale, delle associazioni sociali e di tutela degli utenti, assumendo il con-
fronto e la concertazione come metodo di relazione con le organizzazioni sindacali. Infine,
lart. 9, p.to 3, della L.R. Sardegna stabilisce che “il sistema integrato promuove interventi in-
tegrati di sostegno alle responsabilita familiari, valorizzando altresi le iniziative delle persone,
dei nuclei familiari e delle loro organizzazioni, le forme di auto e mutuo-aiuto e di reciprocita,
finalizzate a sostenere le persone e le famiglie che svolgono compiti di cura”.

" Sulla comunicazione nel settore dei servizi pubblici vedi Piperata (2004, pp. 165 ss.).
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importante per rendere effettivo il ruolo degli stakeholder allinter-
no della struttura, per esempio, per presentare eventuali reclami ed
istanze di sanzioni governative (Alleva, 2007a, p. 139).

Questo limite viene in parte superato dalle leggi regionali in mate-
ria di servizi sociali, che in vari casi hanno previsto il coinvolgimento
degli utenti nel controllo della qualita come necessario per rendere
effettivamente operativo il ruolo di tali soggetti all'interno del sistema
integrato. In tal senso, ad esempio, la L.R. Emilia Romagna n. 2/2003
prevede, all'art. 33, la partecipazione dei cittadini e degli utenti al con-
trollo della qualita dei servizi, “anche favorendo I'attivita delle associa-
zioni di tutela degli utenti e delle organizzazioni sindacali”. Gli stru-
menti e le modalita per assicurare tale partecipazione devono essere
individuati nel piano regionale. In senso analogo, la legge regionale
della Calabria, sulla “Realizzazione del sistema integrato di interventi
e servizi sociali”, n. 23 del 2003, all’art. 22, prevede che “la Regione e
gli enti locali assicurano la partecipazione dei cittadini e degli utenti
al controllo della qualita dei servizi, anche favorendo l'attivita delle
associazioni di tutela degli utenti e delle organizzazioni sindacali” e
rinvia al piano regionale per l'individuazione degli strumenti e delle
modalita per assicurare la partecipazione dei cittadini e degli utenti al
controllo della qualita dei servizi e degli interventi.

In misura ancora maggiore, poi, il suddetto limite viene superato an-
che dalla recente approvazione dei decreti attuativi della disciplina
sull'impresa sociale, nel cui ambito il decreto che detta le linee guida
per la redazione del bilancio sociale, ha previsto una modalita di
redazione “partecipata”, attraverso il coinvolgimento dei beneficiari
diretti e indiretti delle attivita, ivi compresa “la valutazione dei risul-
tati conseguiti”, che “deve essere realizzata con il coinvolgimento di
tutti coloro che hanno prestato la propria attivita presso I'impresa
sociale, sia a titolo professionale che a titolo volontario” (Messina,
Siclari, 2008, pp. 5-6). Dunque, anche il bilancio sociale puo essere lo
strumento attraverso il quale rendere effettiva la partecipazione de-
gli stakeholder all’attivita di impresa (non limitatamente al processo
decisionale).

3. Il coinvolgimento delle amministrazioni pubbliche

L'assetto multi-stakeholder dell'impresa sociale & molto complesso e
non comprende solo il coinvolgimento di lavoratori e di destinata-
ri. Un’altra figura che puo sicuramente essere configurata come sta-
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keholder dell'impresa sociale nello svolgimento delle sue attivita e
rappresentata dalla pubblica amministrazione. E la stessa previsione
del d.Igs. 155/2006, in base a cui un’impresa per assumere la qualifica
di impresa sociale deve svolgere attivita di utilita sociale, unita alla
constatazione di come tradizionalmente, nell’ordinamento italiano,
queste attivita siano svolte da pubbliche amministrazioni, a tracciare
un nesso di necessaria interconnessione fra le due organizzazioni e a
fare assumere rilievo al rapporto che si instaura tra 'impresa sociale
e la pubblica amministrazione, in quanto stakeholder della prima.
Tradizionalmente il rapporto pubblico-privato sociale (terzo settore),
era basato (e in parte lo e ancora) su una relazione di committenza,
ovvero la pubblica amministrazione veniva vista dall’impresa socia-
le come mero committente. Le organizzazioni del terzo settore si ri-
volgevano cioe al soggetto pubblico prevalentemente per riuscire ad
avere: contributi economici oppure per ottenere la convenzione per
la gestione di un servizio sociale, ovvero per concorrere ad una gara
di appalto per procurarsi la gestione di un servizio sociale.

Questo tipo di rapporto se, da un lato, ha garantito la possibilita, per
molte organizzazioni sociali, di trovare i mezzi necessari per poter
continuare a svolgere la propria attivita, dall’altro, ne ha sminuito
le peculiarita, riducendole a mere fornitrici di servizi alla pubblica
amministrazione. Tutto cid appare evidente nella legislazione de-
gli appalti, in cui il rapporto tra i due soggetti e limitato alla scelta
dell’impresa che risulta piu idonea (dal punto di vista qualitativo ed
economico) a fornire un servizio sociale all’amministrazione pub-
blica. Vanno in questo senso le indicazioni del d.Igs. 163 del 2006,
Codice dei contratti pubblici, come pure quelle di tutta la norma-
tiva comunitaria in materia di appalti di pubblici servizi (Direttiva
18/2004/CE) e le leggi in materia di terzo settore. Questa imposta-
zione influenza in particolare la normativa regionale in materia di
cooperazione sociale, che generalmente annovera fra gli strumenti
per la gestione del rapporto tra ente pubblico e cooperative sociali
la convenzione e la gara di appalto: in tal senso l'art. 9 ss. della L.R.
Lazio, n. 24 del 1996; la L.R. Abruzzo, n. 38 del 2004; I’art. 10 della
L.R. Emilia Romagna, n. 6 del 1997; I'art. 9 della L.R. Liguria, n. 23
del 1993; I’art.10 e ss. della L.R. Piemonte, n. 18 del 1994; l’art. 8 ss.
L.R. Molise, n. 17 del 2000; I'art. 6 L.R. Puglia, n. 21 del 1993; I'art. 4
della L.R. Umbria, n. 9 del 2005; I’art. 38 ss. della L.R. Valle d’Aosta,
n. 27 del 1998; I'art. 11 della L.R. Lombardia, n. 21 del 2003; I’art. 14
ss. della L.R. Veneto, n. 24 del 1994; I’art. 15 ss. della L.R. Calabria, n.
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5 del 2000; I’art. 11 e ss. della L.R. Toscana, n. 87 del 1997; I’art. 10 ss.
della L.R. Friuli Venezia Giulia, n. 47 del 1992; la L.R. Trentino Alto
Adige, n. 24 del 1988, modificata con la L.R. n. 3/1994.

Quello che si e ora descritto non e pero 'unico modo di impostare
il rapporto fra impresa sociale e pubbliche amministrazioni: 1'evo-
luzione della normativa sull'impresa sociale e della disciplina sui
servizi sociali mettono infatti in luce modelli di relazione diversi e
alternativi, che risultano piu adatti a configurare il ruolo della pub-
blica amministrazione come stakeholder dell'impresa sociale nello
svolgimento delle sue attivita. In particolare, l'esistenza dell'impresa
sociale come realta che pur improntata ai canoni dell'imprenditoria-
lita commerciale, opera per la produzione di servizi d’utilita sociale,
richiede di non fare piu riferimento alla pubblica amministrazione
come mero committente di una fornitura, ma come soggetto che,
operando per le stesse finalita che sono proprie dell'impresa sociale,
puo intervenire come suo partner in un progetto condiviso volto al
miglioramento del benessere sociale.

Questo ampliamento di prospettiva si basa sul presupposto che, es-
sendo fondato il sistema integrato degli interventi e dei servizi socia-
li sull’obiettivo di dare risposte alle situazioni di bisogno, 'esercizio
della “funzione sociale” di progettazione, programmazione e sod-
disfazione del “benessere sociale”, non e piu riservato al soggetto
pubblico, ma puo essere realizzato attraverso un rapporto sinergico
tra tutti i soggetti portatori d’interesse, quali le imprese sociali, la
pubblica amministrazione, gli utenti stessi. In particolare, la legge n.
328/2000 ha posto le basi per un nuovo modo di relazionarsi tra tutti
gli attori sociali ed istituzionali che operano nel sociale, con 1'obiet-
tivo di creare un sistema integrato in cui cio che conta non e tanto
I'individuazione del soggetto piut adatto alla gestione di un determi-
nato servizio, quanto la creazione di organizzazioni capaci di riunire
soggetti diversi che attraverso accordi e collaborazioni di tipo pro-
grammatico riescono ad agire in modo ottimale per dare risposta ai
bisogni che via via emergono nella societa.

La prospettiva introdotta dalla legge n. 328/2000 e poi stata ripresa
anche da questo punto di vista dalle leggi regionali piu recenti in
materia di assistenza sociale, che ne hanno accolto i principi genera-
li, disciplinando piu dettagliatamente gli aspetti operativi.

Tra le leggi piu recenti vi e la legge Regione Veneto del 2006, “Leg-
ge quadro sulla realizzazione del sistema integrato di interventi e
servizi alla persona”, che all’art. 12, inserisce tra i soggetti del terzo
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settore anche le imprese sociali, che dunque vengono espressamente
inserite tra quei soggetti che partecipano, in attuazione del principio
di sussidiarieta orizzontale, alla progettazione e programmazione
dei servizi alla persona, concorrendo allo sviluppo ed alla gestione
dei medesimi. Nello stesso senso anche l'art. 14, lett. a) della L.R.
Piemonte n. 1/2004, che riguardo alla programmazione indica come
criterio operativo la concertazione e la cooperazione tra i diversi
livelli istituzionali, nonché tra questi ed i diversi soggetti pubblici
e privati che concorrono con proprie risorse umane, finanziarie o
patrimoniali alla realizzazione della rete dei servizi. Analogamen-
te l'art. 17, comma 3, della L.R. Toscana, n. 41 del 2005, stabilisce
che “i soggetti di cui al comma 2 (terzo settore) concorrono, secondo
quanto previsto dagli articoli 28 e 30, ai processi di programmazione
regionale e locale. Tali soggetti, ciascuno secondo le proprie specifi-
cita, partecipano altresi alla progettazione, attuazione ed erogazione
degli interventi e dei servizi del sistema integrato”. In termini ana-
loghi ancora l'art. 2, punto 1, lett. d) della L.R. Sardegna n. 23/2005,
che prevede come principio di riferimento del sistema integrato “la
concertazione istituzionale e sociale e la partecipazione attiva dei cit-
tadini come criteri generali di sviluppo dei processi decisionali, fina-
lizzate ad assicurare la partecipazione democratica e la trasparenza
dell’azione pubblica”; come pure l'art. 19, L.R. Emilia Romagna, n.
2/2003, in base al quale “i soggetti di cui al comma 1 e gli altri sog-
getti senza scopo di lucro indicati all’articolo 1, comma 4 della legge
n. 328 del 2000, partecipano alla programmazione, progettazione,
realizzazione ed erogazione degli interventi del sistema locale dei
servizi sociali a rete”.

La necessita di prevedere forme di coinvolgimento in fase di pro-
grammazione degli interventi e prevista anche dalle piu recenti leg-
gi relative al terzo settore, tra le quali la L.R. Umbria, n. 9 del 2005,
sulla cooperazione sociale, che all’art. 13 stabilisce che “i piani e gli
atti di programmazione delle attivita sociali, sanitarie ed educative di
interesse socio-sanitario e di inserimento lavorativo di persone svan-
taggiate, prevedono le modalita di specifica correlazione e di apporto
della cooperazione sociale, sulla base dei principi di sussidiarieta e di
programmazione condivisa”; I'art. 5 della L.R. Puglia n. 21/1993, sulle
iniziative regionali a favore della cooperazione sociale; I'art. 10 della
L.R. Calabria, n. 5/2000; Iart. 2 della L.R. Toscana, n. 87/1997.

Anche alcune leggi sulle associazioni di promozione sociale conten-
gono indicazioni nel senso ora indicato, volte a creare le condizioni
per la creazione di un rapporto di partnership fra soggetto del terzo
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settore e pubblica amministrazione: 1'art. 1 della L.R. Liguria sulla
disciplina delle associazioni di promozione sociale, n. 30 del 2004,
prevede che la Regione determini le modalita di partecipazione del-
le associazioni di promozione sociale all’esercizio delle funzioni re-
gionali di programmazione e coordinamento nei settori in cui esse
operano; in senso del tutto analogo l'art. 1 della L.R. Marche, n. 9
del 2004, relativa alla promozione, al riconoscimento e allo sviluppo
delle associazioni di promozione sociale; come pure l'art. 1 della L.R.
Umbria, n. 22 del 2004, che disciplina l'associazionismo di promo-
zione sociale.

Gli strumenti per il coinvolgimento dell'amministrazione pubblica
come partner dell'impresa sociale

Nel quadro della logica di partenariato pubblico-privato che si e ora
descritta, che dal punto di vista dell'impresa sociale puo diventare
una logica di coinvolgimento della pubblica amministrazione come
proprio stakeholder, la legislazione a cui si e fatto cenno individua
alcuni strumenti che paiono particolarmente significativi ed innova-
tivi, quali il piano di zona, l'istruttoria pubblica, gli accordi e I'accre-
ditamento. Si tratta di strumenti idonei ad attivare e regolare forme
di collaborazione riattraverso cui i diversi soggetti attivi del sistema
sociale possono intervenire per rendere effettive le risposte ai biso-
gni della collettivita.

Il piano di zona e lo strumento che opera nella fase di programma-
zione degli interventi e che tiene conto dei soggetti coinvolti, delle
risorse apportate e dei bisogni da soddisfare. Attraverso il piano vi
e l'incontro delle diverse realta che possono concorrere ad eviden-
ziare i bisogni e a delineare la politica da seguire per soddisfarli. In
particolare, per i soggetti del terzo settore questo strumento offre la
possibilita di partecipare e collaborare all’attivita amministrativa e
di far emergere nuovi bisogni del territorio.

L’art. 29 della L.R. Emilia Romagna, n. 2/2003, prevede che “i soggetti
del terzo settore, gli altri soggetti senza fini di lucro, concorrono alla
definizione del piano di zona, con le modalita stabilite tramite accor-
do tra i Comuni, e partecipano all’accordo di programma attraverso
protocolli di adesione”; I'art. 17 della L.R. Piemonte, n. 1/2004 parla
di concertazione nell’'adozione del piano di zona, l'art. 21 della L.R.
Sardegna, prevede che “i comuni dell'ambito e l'azienda sanitaria
locale competente elaborano la proposta di piano con la provincia
attraverso un’apposita conferenza di programmazione indetta dal



L IMPRESA SOCIALE COME SOGGETTO MULTI-STAKEHOLDER | PROFILI GIURIDICI
Marco Bombardelli, Rossella Mendola

presidente della provincia, cui partecipano le istituzioni scolastiche,
gli altri soggetti pubblici, nonché i soggetti privati di cui agli articoli
9 e 10; il presidente della provincia o un suo delegato convoca e pre-
siede la conferenza di programmazione”; in senso analogo peraltro
anche l'art. 29 della L.R. Toscana, n. 41/2005 e le altre leggi regionali
citate finora.

L'istruttoria pubblica si affianca al piano di zona, quale strumento
utile per definire strategie di intervento e per individuare la presen-
za di bisogni rimasti insoddisfatti o addirittura non ancora percepiti
come tali. Attraverso l'istruttoria pubblica si prevede il coinvolgi-
mento di una pluralita molto ampia di portatori di interesse, utiliz-
zando modalita di intervento semplici ed immediate al fine di racco-
gliere indicazioni e proposte volte a definire le modalita di interven-
to idonee ad intervenire per la soluzione di situazioni di disagio.

La L.R. Puglia n. 19 del 2006, che disciplina il sistema integrato dei
servizi sociali della Regione, nonché il relativo regolamento di attua-
zione del 18 gennaio 2007, prevede quale meccanismo di relazione
tra soggetto pubblico e soggetti del terzo settore I'istruttoria pubblica
per la coprogettazione. In base all’art. 56, comma 2, della L.R. Puglia
n. 19/2006, dedicato alla coprogettazione di interventi innovativi e
sperimentali, “l'istruttoria pubblica raccoglie le proposte e i contri-
buti progettuali dei soggetti partecipanti e si conclude con la defini-
zione di progetti innovativi e sperimentali, per i quali gli enti locali
definiscono forme e modalita di collaborazione di tutti i soggetti che
hanno dichiarato la rispettiva disponibilita a collaborare”, inoltre in
base all’articolo 24 del citato regolamento “gli ambiti territoriali, al
fine di qualificare il sistema integrato di interventi e servizi sociali
del proprio territorio, adeguandolo alla emersione di nuove doman-
de e diversi bisogni sociali, possono indire, (...), istruttorie pubbli-
che per la coprogettazione di interventi finalizzati alla realizzazione
di attivita innovative e sperimentali nell’area dei servizi alla persona
e alla comunita” laddove per attivita innovative e sperimentali “si
intendono servizi ed interventi diversi da quelli specificatamente
previsti dalla legge regionale e dal presente regolamento, per i quali
risulta oggettivamente complesso definire preliminarmente I'impo-
stazione tecnico-organizzativa e le esigenze finanziarie”.

Nella legge provinciale n. 13/2007, che disicipina le politiche sociali
nella provincia di Trento, all’art. 14, si prevede che “gli enti locali e la
Provincia indicono istruttorie pubbliche nei casi in cui riconoscono
l'utilita di coprogettare iniziative innovative e/o sperimentali per ri-
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spondere in modo adeguato a determinati bisogni sociali. (...) l'istrut-
toria pubblica ove abbia esito positivo, si conclude con I'individuazio-
ne del progetto d’intervento e con la sottoscrizione di un accordo di
collaborazione (...)". In senso analogo, l'art. 43 della L.R. Emilia Ro-
magna, n. 2/2003 prevede che “gli enti locali, per affrontare specifiche
problematiche sociali indicono istruttorie pubbliche per la coprogetta-
zione dei relativi interventi, valorizzando e coinvolgendo attivamente
i soggetti di cui all’articolo 20. All'istruttoria pubblica partecipano i
soggetti di cui all’articolo 20, attivi nel territorio di riferimento in or-
dine alle problematiche sociali individuate, le loro organizzazioni di
rappresentanza, le organizzazioni sindacali, le associazioni di tutela
degli utenti del territorio di riferimento, nonché i cittadini interessati.
Listruttoria pubblica raccoglie le osservazioni e le proposte dei sog-
getti partecipanti e si conclude con I'individuazione di progetti d'in-
tervento innovativi e sperimentali. Gli enti locali definiscono, in ac-
cordo con i soggetti di cui all’articolo 20 che dichiarano disponibilita
a collaborare, le forme e le modalita della collaborazione”. Allo stesso
modo, l'art. 22 della L.R. Sardegna n. 23/2005, stabilisce che “al fine
di affrontare specifiche problematiche sociali e bisogni emergenti nel
territorio, i comuni associati possono indire istruttorie pubbliche per
la coprogettazione, invitando i soggetti sociali solidali attivi nel terri-
torio a presentare progetti di intervento”.

Gli accordi sono atti consensuali con i quali si regolamentano con-
sensualmente tra pubbliche amministrazioni e privati le modalita di
erogazione dei servizi alla persona, tenendo conto del principio di
sussidiarieta, con l'obiettivo di realizzare l'interesse generale della
comunita. A differenza del contratto stipulato al temine di una pro-
cedura di affidamento dei servizi, gli accordi consentono ai soggetti
del terzo settore di definire insieme alla pubblica amministrazione le
strategie di intervento, favorendo l'interdipendenza e la collabora-
zione tra soggetti diversi, nella fase di progettazione, realizzazione e
valutazione dei servizi sociali.

Un esempio di tali accordi e previsto dalla legge provinciale di Tren-
to sulle politiche sociali, n. 13/2007, che all’art. 14, comma 3, parla
dell’accordo di collaborazione che puo avere ad oggetto anche la cor-
responsione di contributi per realizzare progetti innovativi. In senso
analogo, l'art. 22 della L.R. Veneto, n. 25/2006, indica come modalita
di affidamento gestionale dei servizi alla persona lo strumento degli
accordi procedimentali (accordi di gratuita, di sostegno e di collabo-
razione) che sono graduati sul criterio del grado di coinvolgimen-
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to della pubblica amministrazione, del livello di strutturazione del
rapporto e che disciplinano altresi i reciproci impegni della pubblica
amministrazione e delle formazioni sociali.

Un altro esempio e dato dall’allegato E della delibera della giunta
regionale del Veneto n. 4189/2007 che prevede come forma di affi-
damento della gestione dei servizi sociali, gli accordi di collabora-
zione, intesi come “accordo plurilaterale, da inserire quale capitolo
normativo relativo alle modalita di gestione dei servizi all'interno
dei piani di zona o in altri strumenti di programmazione locale dei
servizi alla persona. Tale accordo perd puo essere anche utilizzato
come atto di indirizzo e di programma per I'ente pubblico che in-
tende regolamentare le modalita di affidamento dei servizi ai sensi
della L.R. 23/2006 alle cooperative sociali e loro consorzi. Puo essere
adattato e adottato dall’ente pubblico locale con idonea deliberazio-
ne, dall’azienda pubblica partecipata con delibera del proprio consi-
glio, dall’azienda Ulss con specifico provvedimento”.
L’accreditamento' rappresenta invece uno strumento che permette
di selezionare i soggetti privati che possono entrare in una logica
di partnership con la pubblica amministrazione, imponendo loro il
rispetto di parametri specifici per poter entrare nel sistema di ero-
gazione dei servizi sociali. Si tratta di uno strumento dinamico, che
richiede al soggetto accreditato di garantire un miglioramento conti-
nuo della qualita dei servizi erogati, ma che gli consente pero di in-
serirsi a pieno titolo nel sistema integrato dei servizi sociali pubblici
e di presentarsi come interlocutore privilegiato della pubblica am-
ministrazione nell’attivita di erogazione di questi ultimi, ponendosi
altresi in rapporto strettissimo con il territorio e con tutti i diversi
portatori di interesse pubblici e privati che in quest’ambito operano
al fine di dare risposte ai bisogni sociali (Dalla Mura, 2003, pp. 147
ss.). Tale istituto viene previsto in tutte le leggi regionali approvate
successivamente all’entrata in vigore della legge 328/2000: in parti-
colare e disciplinato agli artt. 38-39 della L.R. Emilia Romagna, n.
2/2003; dall’art. 41 della L.R. Sardegna, n. 23/2005; dalla L.R. n. 22 del
2002; dall’art. 20 della Legge Provinciale di Trento, n. 13/2007; dall’art.
20 della L.R. Toscana, n. 41/2005; dall’art. 29 della L.R. Piemonte, n.
1/2004; dall’art. 25 della L.R. Calabria, n. 23/2003; mentre la Regione
Veneto ha adottato una legge regionale in materia di autorizzazione
ed accreditamento delle strutture sanitarie, socio-sanitarie e sociali.

12 Su questo tema vedi: Battistella (2001, pp. 1 ss.); Bassanini (2000); Dalla Mura (2001);
Gioga, Pompei (2003).
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4. Il coinvolgimento delle imprese for-profit

Ai potenziali stakeholder dell’impresa sociale che si sono passati in
rassegna nei paragrafi precedenti ¢ poi da aggiungere anche I'im-
presa for-profit che, attraverso forme di cooperazione con la prima,
puo contribuire all’aumento del benessere sociale.

Tale cooperazione puo concretizzarsi con la realizzazione di pro-
getti che consentano ad entrambi i soggetti di mantenere le rispet-
tive peculiarita, pur perseguendo un fine sociale; secondo la teoria
aziendalistica si realizza la cosiddetta “filiera sociale privata che si
connota per una base di imprenditorialita sintonica/simmetrica e
per una osmosi sociale che genera risultati di valore e valorialita per
il contesto socio-economico” (Fiorentini, 2006, p. 71). In altre paro-
le, pur trattandosi di realta organizzative complesse, gestite in base
alle regole dell'imprenditorialita, ma con finalita statutarie differen-
ti (nonprofit I'una; for-profit l'altra), i due tipi di impresa possono
collaborare, in base alle rispettive competenze, alla realizzazione di
attivita di utilita sociale.

Se in passato la collaborazione tra due realta cosi diverse era vista in
modo negativo a causa delle finalita statutarie differenti, attualmen-
te si sottolinea come “lo strumento della cooperazione for-profit/
imprese sociali, costituisca un importante valore nell’'insieme delle
politiche sociali ed ambientali del territorio che le istituzioni devono
esprimere e coordinare”, in tal senso “la sussidiarieta e la prossimita
sono infatti due caratteristiche peculiari di questi interventi: essere
vicini alla ‘causa sociale’ ed affrontarla con un approccio piut ade-
guato possibile alla singola istanza” (Fiorentini, 2006, p. 76).

In base ad uno studio realizzato dal Non profit Sector Strategy
Group,” tra i vantaggi derivanti dal rapporto tra imprese sociali e
imprese for-profit, rientrano le nuove forme di contributi che que-
ste ultime possono donare alle organizzazioni nonprofit, nonché le
risorse sia tecniche e manageriali che le imprese for-profit possono
mettere a disposizione per una corretta gestione delle imprese so-
ciali. La partnership tra impresa sociale e impresa for-profit puo cosi
realizzarsi attraverso le sponsorizzazioni sociali ovvero tramite il
contributo di un’impresa in un progetto di natura sociale, cultura-
le o ambientale che prevede una presenza visibile nell’iniziativa,
ma nessun coinvolgimento diretto nella commercializzazione dei
prodotti.

'3 Ricerca svolta da The Aspen Institute, “The Non Profit Sector and Business, 2003, disponi-
bile sul sito www.aspeninstitute.org.
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Un altro tipo di partnership puo essere il cosiddetto marketing sociale,
che prevede un’attivita sociale in cui imprese sociali ed imprese for-
profit collaborano per promuovere un'immagine, un prodotto o un
servizio ottenendone entrambe un vantaggio. Esistono diverse for-
me attraverso cui si realizza il marketing sociale: ad esempio, I'impre-
sa for-profit puo fornire il contributo economico all’impresa sociale
indipendentemente dal risultato di vendita ottenuto (CRM - Cause
Related Marketing - di transazione); oppure I'impresa sociale puo
concedere un proprio marchio in cambio di un corrispettivo econo-
mico (CRM - Cause Related Marketing - di licensing).**

All’interno del rapporto tra impresa sociale ed impresa for-profit
ognuno ha un suo ruolo che dipende dalle rispettive competen-
ze: I'impresa sociale, essendo l'organizzazione che conosce meglio
i bisogni sociali del territorio, avra un ruolo centrale guidando ed
ispirando l'azione dell’impresa lucrativa, quest'ultima a sua volta
mettera a disposizione le proprie risorse tecniche e competenze ma-
nageriali per il perseguimento ottimale del fine sociale.

Dal punto di vista normativo non vi sono leggi specifiche sul parte-
nariato impresa sociale/impresa for-profit: occorre quindi verificare
di volta in volta gli strumenti di collaborazione che possono essere
utilizzati (ad esempio, contratto di sponsorizzazione) ed applicare
la relativa disciplina. Il decreto sull’impresa sociale indica che le im-
prese for-profit non possono avere il controllo (diretto o indiretto)
di un’impresa sociale, anche se possono parteciparvi in posizione
di soci minoritari. In tal caso ¢ possibile che si creino delle reti di
imprese miste cui fa riferimento un disegno di legge governativo su
“interventi per 1'innovazione industriale”, approvato dal Consiglio
dei ministri il 22 settembre 2006, al cui articolo 7 viene prospettata
proprio l'ipotesi della creazione di reti miste tra imprese for-profit
ed enti non lucrativi.

Sugli strumenti di collegamento fra I'impresa sociale e I'impresa for-
profit possono poi essere utilmente richiamate alcune disposizioni di
settore, come in particolare quelle relative al turismo sociale, di cui
all'art. 7, comma 10, della legge n. 135 del 2001 (Riforma della legi-
slazione nazionale del turismo), che riguarda “le associazioni senza
scopo di lucro che, operano per la promozione del turismo giovani-
le, culturale, dei disabili e comunque delle fasce meno abbienti della
popolazione, nonché le associazioni pro loco”. Si tratta di un settore
nuovo rispetto agli altri, piu tradizionali, elencati all’art. 2, comma 1,

14 Sul marketing sociale vedi Fiorentini (2006, pp. 82-83).
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del d.Igs. n. 155/2006, in quanto l'attivita riguarda I'intrattenimento e
la socializzazione di particolari categorie di persone quali gli anziani, i
bambini, i disabili. In questo settore I'impresa sociale puo pero trovare
significative occasioni di avere come stakeholder, oltre ai soci ed even-
tualmente il soggetto pubblico, anche e, soprattutto, altre imprese pri-
vate come, ad esempio, catene alberghiere che mettono a disposizione
strutture ricettive attrezzate per accogliere soggetti anziani, attraverso
accordi e convenzioni stipulate con I'impresa sociale stessa.
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La dimensione multi-stakeholder delle
cooperative sociali

Sara Depedri

Sommario
1. Introduzione - 2. 1l dibattito in letteratura - 3. Una ricerca nazionale - 4. Conclusioni

1. Introduzione

Il passaggio dal termine “cooperativa sociale” a quello di “impresa
sociale” non richiede espliciti cambiamenti istituzionali alla struttu-
ra proprietaria delle organizzazioni, poiché la stessa legge stabilisce
che quella di impresa sociale sia una qualifica che si aggiunge alla
forma giuridica adottata per evidenziare la natura produttiva del-
le organizzazioni. I due termini sembrerebbero tuttavia racchiude-
re un’implicita distinzione tra “il cooperatore” e “l'imprenditore”,
sottolineando una diversa essenza dell'organizzazione e dei suoi
proprietari. Ma quanto effettivamente diversa? In entrambe le defi-
nizioni giuridiche a prevalere e sempre e comunque l'aspetto sociale,
prevedendo che entrambe le tipologie perseguano l'interesse collet-
tivo e siano quindi portatrici di obiettivi e valori societari allargati,
indipendentemente dalla struttura proprietaria adottata. E inoltre
piu nell’'ottica della tutela che di un’esplicita volonta di regolamen-
tazione degli assetti proprietari, che la legge sull'impresa sociale ha
imposto formalmente che i regolamenti aziendali e gli atti costitutivi
prevedano “forme di coinvolgimento dei lavoratori e dei destinatari
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dell’attivita” (art. 12, comma 1, d.Igs. 24 marzo 2006, n. 155). Benché
al comma successivo la legge consenta quali modalita di coinvolgi-
mento anche semplici informazioni o consultazioni, oltre alla par-
tecipazione diretta, e in generale sottolineata I'importanza per que-
ste parti di esercitare un’influenza sulle decisioni d’impresa. Viene
quindi sottolineata una generale necessita di apertura delle organiz-
zazioni ai loro diversi stakeholder.

A sostenere piu esplicitamente 'importanza di una chiara definizio-
ne della proprieta dell'impresa sono le analisi teoriche. Gli studiosi
hanno infatti spesso affermato che l'allargamento della base sociale
a stakeholder differenti ed in generale il coinvolgimento nei processi
decisionali dei diretti interessati dalla produzione dei servizi rap-
presenterebbe una tutela per gli stessi e I'unico modo per superare
il rischio di opportunismo dei proprietari/controllori e le asimmetrie
informative che colpiscono l'attivita svolta. Il principale vantaggio
di un assetto proprietario multi-stakeholder consisterebbe quindi nel
fare esercitare il controllo a categorie diverse di soggetti (in partico-
lare diverse da coloro cui vengono distribuiti i proventi dell’attivita).
Ma non solo: una base sociale allargata garantirebbe un miglior rap-
porto con la comunita locale, accrescendo la capacita di attrarre ri-
sorse finanziarie ed umane; faciliterebbe la trasmissione e la raccolta
di informazioni, migliorando la capacita di individuare e soddisfare
la domanda di servizi sociali; diffonderebbe senso di fiducia e con-
divisione della mission, rafforzando i comportamenti collaborativi
delle varie parti.

Questi brevi cenni sono di stimolo ad una riflessione sulla natura
del coinvolgimento dei vari portatori di interessi della cooperativa
(e dell'impresa) sociale. Obiettivo del presente contributo e quindi
quello di capire se ed in che modo l'allargamento della base sociale
(e la scelta di un assetto multi-stakeholder), piuttosto che altre modali-
ta di rappresentanza degli stakeholder, possono creare vantaggi nella
gestione dell’organizzazione sotto il profilo sia della sua efficienza
che dell’efficacia del suo intervento.

Sara opportuno a tal fine proporre innanzitutto alcuni elementi al
centro del dibattito, puntualizzando cio che la letteratura sostiene in
tema di assetti proprietari e di rappresentanza delle parti nelle or-
ganizzazioni nonprofit. Si analizzera quindi la situazione reale delle
cooperative sociali italiane, presentando i dati di una recente ricer-
ca (ICSI2007) realizzata su un campione di oltre 300 organizzazioni.
Si verificheranno le strutture proprietarie delle cooperative sociali e

/3



74

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

le modalita di coinvolgimento formale ed informale; si cercheranno
inoltre di valutare le possibili differenze nella gestione e nei risultati
raggiunti da cooperative sociali pitt 0 meno aperte.

2. |l dibattito in letteratura

Al centro del dibattito sulla governance delle organizzazioni nonpro-
fit sta la valutazione dei vantaggi e dei limiti di assetti proprietari
diversi. La letteratura sia teorica che empirica non fornisce al propo-
sito un approccio e dei risultati univoci, ma visioni diverse, a volte
contrastanti, a volte complementari, ma comunque tutte utili per de-
lineare il fenomeno. In generale, & possibile individuare i vantaggi
comparati che organizzazioni diverse (Depedri, 2008) o organizza-
zioni nonprofit con modelli di governance diversi (Fazzi, 2007) pos-
sono avere nella gestione di servizi di utilita sociale considerando
quattro fattori.

Il primo, e piu studiato, di questi vantaggi e individuato nella mag-
giore efficienza delle organizzazioni nonprofit, in particolare delle
multi-stakeholder. Essa ¢ intesa come capacita di ridurre i fallimenti
nella gestione dei rapporti con i suoi vari stakeholder e di migliorare
la performance organizzativa a parita di risorse impiegate. Al cen-
tro di questa analisi sta la capacita delle organizzazioni di superare
le asimmetrie informative che colpiscono la fornitura del servizio.
I primi contributi teorici che hanno cominciato a considerare I'im-
portanza della struttura proprietaria delle organizzazioni nonprofit
risalgono infatti agli studi comparati sull’efficienza economica delle
diverse tipologie organizzative. In particolare, con Hansmann (1980)
le organizzazioni nonprofit sono state concepite come organizzazio-
ni senza proprietari. Alla base del ragionamento sta la definizione del
proprietario come colui che gode contemporaneamente del diritto di
controllo e del diritto al residuo. Dato il vincolo di distribuzione di
utili, nelle organizzazioni nonprofit nessuno deterrebbe la proprieta
cosi definita, ma una serie di agenti godrebbero in contemporanea
del diritto di controllo, o meglio di delega dell’attivita ad un manager,
che diverrebbe quindi il vero gestore e responsabile dell'impresa.
La teoria afferma, in particolare, che prevalgono sul mercato le orga-
nizzazioni piu efficienti, ossia quelle che minimizzano la somma dei
costi di transazione (di contratto e proprieta) con i diversi stakeholder
dell'impresa. Se e vero che il fallimento principale nella produzione
di servizi sanitari e sociali (o di beni meritori) colpisce il rappor-
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to con i clienti, & altresi vero che i fallimenti del mercato fanno si
che non vi siano gruppi di stakeholder in grado di tenere bassi i costi
del governo. Conviene quindi rinunciare ad uno dei due diritti che
compongono la proprieta (quello al residuo) e affidare (con qualche
limite) la gestione a manager fiduciari. Ecco allora che il vincolo di
non distribuzione sarebbe, secondo questa teoria, I'unico mezzo per
limitare 'opportunismo dell’'organizzazione, in un settore caratteriz-
zato da elevata asimmetria informativa e difficolta di controllo e di
incentivazione per la produzione di servizi di qualita.

Se questo approccio sembra poter spiegare la nascita delle orga-
nizzazioni nonprofit, teorie pitt recenti hanno portato l'attenzione
verso un secondo vantaggio comparato di queste organizzazioni: la
capacita di creare e mantenere relazioni fiduciarie con consumatori
o donatori non solo attraverso il vincolo alla distribuzione di uti-
li, ma anche assegnando ai clienti il controllo dell'organizzazione
e dell'output (Ben-Ner, Van Hoomissen, 1991). Le organizzazioni
nonprofit in generale e in particolare quelle cui partecipano diret-
tamente i vari stakeholder godrebbero quindi di meccanismi di auto-
controllo dell'operato, capaci di limitare 'opportunismo delle parti
e offrire garanzie ai beneficiari dei servizi e ai portatori di interessi
diversi (Fazzi, 2007). La struttura proprietaria non deve quindi es-
sere posta in secondo piano, ma favorire un elevato coinvolgimen-
to dei vari stakeholder nei processi decisionali e nella gestione delle
organizzazioni. Questo elemento € ancora pitt necessario laddove
la nonprofit ha forte natura produttiva e non solo una funzione di
advocacy o redistributiva.

Accanto alla letteratura piu classica e tuttavia da considerare come
in un‘organizzazione nonprofit anche portatori di interessi diversi
dagli utenti ricoprano un ruolo rilevante, lavoratori e donatori in
primo luogo. Il prevalere degli interessi di un solo soggetto (i consu-
matori) potrebbe espropriare parte del benessere degli altri stakehol-
der non dotati di potere ed avere quindi conseguenze negative anche
in termini di efficienza. La struttura multi-stakeholder sarebbe in gra-
do di risolvere tali fallimenti pit1 del semplice vincolo alla non distri-
buzione di utili (Borzaga, Mittone, 1997) e riuscirebbe ad aumentare
le motivazioni dei diversi agenti e la volonta di cooperazione.

Ma non solo. L'apertura della base sociale a soggetti diversi avrebbe
un terzo vantaggio comparato individuabile nella capacita di racco-
gliere e valorizzare le risorse locali, sia finanziarie che umane (Fazzi,
2007; Depedri, 2008). Piu le organizzazioni si avvicinano infatti alla
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comunita locale e non si fanno esclusivamente portatori degli interessi
della societa, ma coinvolgono la stessa nei processi decisionali e negli
organi societari, tanto pit1 la comunita stessa trasmette informazioni
e crea una relazione di fiducia con l'organizzazione. Si alimenta in tal
senso la condivisione degli obiettivi e la volonta di donare all’orga-
nizzazione tempo (in termini, ad esempio, di lavoro volontario) e de-
naro (in forma di donazioni). Gli scambi con 'ambiente aumentano
e cio permette di conseguenza all'organizzazione di godere anche di
una maggiore indipendenza (soprattutto dal pubblico).

Strettamente legato alla diffusione della fiducia e al legame con la
comunita locale e il quarto vantaggio delle organizzazioni nonpro-
fit, soprattutto con base sociale aperta: la capacita di creare capitale
sociale e favorire la diffusione della conoscenza sia all’interno che
all'esterno dell’organizzazione. Si tratta di un vantaggio extra-eco-
nomico e che ha ricaduta non tanto per l'organizzazione, quanto a
livello di benessere sociale (Sudgen, 2008). Laumento del capitale
sociale prodotto dalla creazione di una rete che coinvolge (a livello
formale o informale) i diversi stakeholder € dimostrato dalla diffusio-
ne della fiducia, di norme sociali e di relazioni (Putnam, 1993). Che il
capitale sociale cresca piu nelle organizzazioni multi-stakeholder che
in altre organizzazioni con buoni livelli di coinvolgimento informale
¢ da dimostrare. Cio che comunque e sostenuto e verificato dagli
economisti e il diverso modello di capitale sociale sviluppato da or-
ganizzazioni con diverso grado di apertura della base sociale. Men-
tre, infatti, organizzazioni che coinvolgono (a vario titolo) solo una
tipologia di soggetti valorizzano il cosiddetto bonding social capital e
quindi fanno aderire le persone ad un unico obiettivo, dall’altra la
possibilita di mettere in contatto e a confronto nell’'organizzazione
classi diverse di portatori di interessi sviluppa un bridging social capi-
tal e cioe unisce persone con obiettivi diversi, bilanciando conoscen-
ze, comportamenti e interessi.

Allo stesso tempo, come osservato, un‘organizzazione aperta, che
renda i vari stakeholder e la comunita partecipi dei suoi obiettivi, tra-
smette principi e norme sociali. Ad esse tendono ad aderire innanzi-
tutto i soggetti all'interno dell’'organizzazione, in particolare i lavora-
tori, con diffusione dell’altruismo e dell’interesse per 1'utilita sociale
del lavoro svolto e delle motivazioni intrinseche (Depedri, 2008). Ma
a queste norme sociali aderiscono anche gli altri stakeholder e tanto
piu quanto ad essi e data possibilita di conoscere i principi e condivi-
derli attraverso la partecipazione (Fazzi, 2007). La conseguenza ¢ un
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ulteriore abbattimento delle asimmetrie informative tra le parti e del
possibile opportunismo, con un aumento del coordinamento e della
collaborazione per il raggiungimento degli obiettivi comuni.
Attestati i possibili vantaggi del coinvolgimento di diverse categorie
di stakeholder, € comunque da considerare il costo associato alla go-
vernance. I processi decisionali divengono infatti tanto pitt complessi
e costosi quanto piu1 la base sociale coinvolge interessi diversi e deve
trovare un accordo tra necessita anche contrastanti, pur sempre nel
rispetto dei principi democratici. Inoltre, I'apertura a soggetti giu-
ridici ed economici diversi e la realizzazione di network complessi
puo far emergere alcune criticita (Bifarello, 2002) legate: (i) alla per-
dita di autonomia dei singoli partner, che rischiano di uniformare
i loro obiettivi ed interessi a quelli generali dell'organizzazione e
quindi di perdere la loro identita; (ii) alla burocraticizzazione delle
procedure, quando per raggiungere un accordo e coordinare part-
ner diversi e necessario imporre prassi rigide e una certa gerarchia
ed impersonalita negli scambi; (iii) ai costi di comunicazione ed ap-
prendimento, poiché lo sviluppo di abilita e conoscenze e il processo
di internalizzazione degli obiettivi organizzativi in ciascun soggetto
diviene tanto pil1 costoso e complesso quanto piu articolata e la mis-
sion e il gruppo di stakeholder che la definisce e la fa propria.

Fino a che punto, allora, e necessario estendere la partecipazione
formale dei vari stakeholder dell’'organizzazione? E quando e invece
necessario e sufficiente praticare altre modalita di coinvolgimento di
alcune categorie di soggetti? Per dare una risposta a queste doman-
de e utile definire quali sono le diverse modalita di rappresentanza
nelle organizzazioni nonprofit.

Riprendendo la definizione di Pitkin (1967) vi sarebbero quattro mo-
dalita prevalenti di rappresentanza: sostanziale, quando l'organiz-
zazione agisce nell’interesse di chi la compone e ne e responsabile;
simbolica, quando l'organizzazione gode della fiducia dei suoi com-
ponenti e viene da essi legittimata; formale, quando i soci sono diret-
ti responsabili dell’elezione del leader e della sua carica; descrittiva,
se il leader dell'organizzazione rispecchia le caratteristiche politiche
ed ideologiche dei soci. A queste si aggiunge la rappresentanza par-
tecipata, quando vi e una relazione diretta tra organizzazione e soci,
agevolata da molti canali di comunicazione (Guo, Musso, 2007).
Benché la distinzione sia molto articolata, é sufficiente comprendere
come la capacita delle nonprofit di rappresentare i propri soci e por-
tatori di interessi vada analizzata sotto il profilo della legittimazione
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e dell’effettivo coinvolgimento, ossia guardando, da un lato, alle di-
verse norme e politiche promosse in modo formale dalla cooperativa
e, dall’altro, alle modalita informali di rappresentanza.

In letteratura sono certamente prevalsi gli studi nella prima piu che
nella seconda direzione. In particolare, si e diffusa 'opinione che il
coinvolgimento a livello formale di piu portatori di interessi pro-
duca vantaggi sia nella gestione dell'organizzazione, poiché risolve
molti dei fallimenti che caratterizzano la produzione di servizi socia-
li, che a livello sociale e di comunita, sviluppando capitale sociale.
Meno studiate sono state invece le forme di coinvolgimento diverse,
ponendo in luce la necessita di ampliare 'analisi in tale direzione.
In quale modo le organizzazioni nonprofit ricorrono alla rappresen-
tanza formale dei loro portatori di interessi e quanto invece viene la-
sciato al coinvolgimento indiretto o informale e a modalita di consul-
tazione e coinvolgimento diverse dall’inclusione nella base sociale?
Quali ripercussioni hanno tali diverse politiche sull’efficienza e sull’ef-
ficacia delle nonprofit? Le risposte vanno cercate dentro le stesse orga-
nizzazioni, attraverso indagini dettagliate. Come infatti suggeriscono
Stone e Ostrower (2007) un approccio completo per valutare la gover-
nance delle organizzazioni nonprofit e soppesarne vantaggi e limiti
deve andare al di la della descrizione delle mere caratteristiche del
consiglio di amministrazione (come invece ampiamente realizzato in
letteratura). Lo studio della governance delle organizzazioni nonpro-
fit deve altresi considerare: (1) il rapporto tra le modalita di governo
dell'impresa e il perseguimento dellinteresse pubblico, valutando le
regole operative, le scelte collettive e i meccanismi di delega e ricono-
scimento che concernono il perseguimento di obiettivi comuni; (2) le
diverse modalita in cui il coinvolgimento dei molteplici attori viene
realizzato, sia a livello interno che esterno, sia formale che informale,
ossia guardando non soltanto all'organo di governo, ma anche alle
norme interne, ai principi e allo statuto, alle strutture organizzative e
programmatiche, nonché alle modalita informali con cui i vari attori
esercitano il loro giudizio sulle politiche promosse (Lynn, Heinrich,
Hill, 2000); (3) le ripercussioni dei diversi modelli di governance e di
coinvolgimento sulle performance organizzative (ma anche indivi-
duali, valutando il rapporto tra governance e staff).

Sulla base delle varie ipotesi considerate e cercando di rendere l'ap-
proccio il pitt completo possibile, si presentano di seguito i risultati
di una recente ricerca empirica nazionale su un particolare tipo di
nonprofit produttive: le cooperative sociali.
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3. Unaricerca nazionale

Secondo i dati dell'ultimo Censimento Istat, le cooperative sociali
italiane presentano spesso una base sociale multi-stakeholder, anche
se la maggioranza di esse tende a coinvolgere prevalentemente i la-
voratori, mentre sono decisamente meno le cooperative sociali la cui
base sociale e composta anche da utenti.

Mentre i dati censuari si limitano a fornirci informazioni generiche
sulla diffusione degli assetti multi-stakeholder, osservazioni piu ap-
profondite emergono dai dati di una ricerca realizzata in Italia su un
campione di 310 cooperative sociali' e oltre 4mila lavoratori in esse
impiegati. La ricerca (ICSI2007) permette innanzitutto di verificare
la diffusione degli assetti multi-stakeholder nelle sue diverse dimen-
sioni: quella formale del coinvolgimento diretto dei diversi portatori
di interesse nella base sociale, nel consiglio di amministrazione o
attraverso forme diverse di partecipazione; la dimensione informale,
intesa come inclusione delle cooperative sociali in network con altre
organizzazioni. In secondo luogo, incrociando la dimensione sociale
con le performance e le politiche organizzative si possono verificare
la forza competitiva delle cooperative sociali multi-stakeholder rispet-
to a quelle con livelli inferiori di coinvolgimento dei diversi portatori
di interesse. In questo modo, non solo si testano i modelli maggior-
mente efficienti, ma soprattutto si verifica in che modo e con quali
conseguenze la teoria economica regge ed in quale direzione il di-
battito presentato nel precedente paragrafo trova conferma nei dati.

La dimensione formale: base sociale e consiglio di amministrazione

Una semplice analisi descrittiva porta in primo luogo ad osservare
che i lavoratori sono coinvolti nella base sociale della quasi totalita
delle cooperative sociali intervistate (96,6%) e dei loro consigli di
amministrazione (90,9%). Ben rappresentati sono anche i volontari
(i1 57,5% delle cooperative sociali ha volontari nella propria base so-
ciale ed il 37,9% nel proprio consiglio di amministrazione), mentre
solo il 9,4% delle cooperative sociali coinvolge gli utenti nella base
sociale e 1'8,1% (3,9% nelle cooperative di tipo A) nel consiglio d’am-
ministrazione.

' Non avendo informazioni sulla composizione della base sociale di 50 delle organizzazioni
intervistate i dati che seguiranno sono riferiti a 260 cooperative sociali omogeneamente distri-
buite per ripartizione geografica, dimensione e tipologia.
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TABELLA 1 - PRESENZA DEI DIVERSI STAKEHOLDER IN BASE SOCIALE E CONSIGLIO DI
AMMINISTRAZIONE (VALORI ASSOLUTI E %)

Base sociale CdA

v.a. % v.a. %
Lavoratori normodotati 257 96,6 259 90,9
Lavoratori svantaggiati 82 30,8 > =
Volontari 153 57,5 108 37,9
Utenti 25 9,4 23 8,1
Sostenitori* 33 12,4 29 10,2
Sovventori 47 17,7 37 13,0
Organizzazioni nonprofit 30 11,3 8 2,8
For-profit 3 1,1 2 0,7
Enti pubblici 5 1,9 - =
Generici finanziatori 12 4,5 - -

* per il CdA la voce comprende in generale soggetti esterni.

La democraticita delle cooperative sociali e comunque sostenuta dal
buon livello di apertura ad altre tipologie di stakeholder: soci sov-
ventori sono inclusi nella base sociale del 17,7% delle cooperative
intervistate e generici sostenitori nel 12,4%; circa il 15% delle coope-
rative ha invece tra i propri soci organizzazioni for-profit, pubbliche
e soprattutto nonprofit.?

Incrociando i dati, si osserva che il 24% delle cooperative sociali ha
una base sociale composta da soli lavoratori, cui si aggiunge un 6,8%
di cooperative che hanno come soci solo lavoratori normodotati e
svantaggiati. Il 28,1% ha una base sociale di soli lavoratori e volon-
tari, il 10,6% di sole persone fisiche, 1'8% coinvolge accanto ai la-
voratori solo altre organizzazioni, ed infine il 20,2% presenta una
base sociale multi-stakeholder allargata, composta da persone fisiche
e giuridiche di vario tipo.

2 Nello specifico, 30 sono le cooperative che hanno come membri altre organizzazioni non-
profit, mentre solo 5 sono quelle che coinvolgono a livello formale gli enti pubblici e 3 or-
ganizzazioni for-profit. Benché sarebbe quindi interessante verificare eventuali differenze di
gestione in presenza o meno del burocrate pubblico, I'esiguita dei dati non rende interessante
un simile confronto. L interferenza della pubblica amministrazione nella gestione e nei proces-
si decisionali delle cooperative sociali risulta quindi assai ridotta (come affermato dalle stesse
cooperative guardando ai livelli di autonomia goduti). Ovviamente resta un peso rilevante
dell’ente pubblico nella composizione delle entrate delle cooperative, che verra approfondito
nella valutazione dell’efficienza organizzativa.
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La presenza di cooperative i cui soci sono i soli lavoratori e su-
periore tra le cooperative di tipo A (32,1% contro il 3,9% nelle
B), nelle regioni del Centro-Sud (31,7% al Centro e 40,3% al Sud,
contro il 12,7% al Nord-Ovest ed il 20,7% al Nord-Est) e tra le
cooperative di pitt vecchia costituzione (31,3%, mentre tra le neo-
costituite € maggiore la presenza anche di soci sovventori e gene-
rici sostenitori). Il coinvolgimento di stakeholder anche diversi dai
lavoratori e invece superiore nelle cooperative sociali di media
dimensione, sia in termini patrimoniali che rispetto al numero di
lavoratori impiegati.

La situazione cambia tuttavia anche significativamente guardando
alla composizione del consiglio di amministrazione. In generale,
oltre il 40% delle cooperative sociali ha quali membri del consiglio
di amministrazione soltanto lavoratori, un ulteriore 22,7% ha elet-
to anche volontari nel proprio organo decisionale, mentre solo una
cooperativa ogni tre ha un assetto veramente multi-stakeholder. Una
rappresentativita allargata negli organi decisionali e garantita so-
prattutto nelle cooperative di tipo B (la meta delle quali ha un consi-
glio multi-stakeholder), del Nord-Est (48,4%), costituite negli anni "90
(41,7%) e con un numero ridotto di lavoratori (44,4% delle coopera-
tive con meno di 15 lavoratori).

Una definizione congiunta della dimensione sociale delle cooperati-
ve, dove si tenga conto della composizione sia della base sociale che
del consiglio di amministrazione, mette in luce come il 21,2% delle
cooperative intervistate ha una struttura single-stakeholder, con soli
lavoratori coinvolti sia nella base sociale che nel consiglio. Il 15,8%
delle cooperative e invece controllato da lavoratori e volontari, e di
tale specificita si terra conto denominando tali organizzazioni nel
prosieguo multi-membership. Sono classificate come ibride con base
multi-stakeholder e consiglio di amministrazione single il 20,4% delle
cooperative, mentre 1'8,8% ha una situazione opposta di consiglio
di amministrazione multi e base sociale single-stakeholder. Una co-
operativa su tre (33,8%) ha infine base sociale e consiglio di ammi-
nistrazione allargati ad una pluralita di soggetti diversi e per questo
verranno analizzate nel prosieguo definendole multi-stakeholder a
tutti gli effetti.

Tali dati, insieme alla scarsa attenzione posta alla rappresentanza
formale degli utenti, porta gli scettici ad affermare che le cooperative
sociali non sono sufficientemente aperte, non valorizzano 1'impor-
tanza di coinvolgere tutti gli attori principali, non mirano ad una
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struttura proprietaria che minimizzi i costi della transazione con i
propri stakeholder, soprattutto utenti. Questo sembra in contrasto con
le teorie presentate nel paragrafo precedente, ma puo essere giusti-
ficato dalla decisione di sostituire il controllo formale (attraverso la
governance) con il controllo indiretto, attraverso forme di coinvolgi-
mento nelle decisioni e lo sviluppo di relazioni basate sulla fiducia.

TABELLA 2 - CLASSIFICAZIONE DELLE COOPERATIVE PER MODELLI DI GOVERNANCE (VALORI
ASSOLUTI E %)

v.a. %
Single-stakeholder di lavoratori 55 21,2
Con base e CdA di lavoratori e volontari 4 15,8
Ibride con base multie CdA single 53 20,4
Ibride con base single e GdA multi 23 8,8
Multi-stakeholder in base sociale e CdA 88 33,8

E vero, inoltre, che piu dati contrastano con l'ipotesi di scarsa atten-
zione delle cooperative sociali al coinvolgimento degli utenti. Oltre
all’attestata presenza di organizzazioni multi-stakeholder, si osserva
che la maggioranza delle cooperative di tipo B (88,6%) ha tra i loro
soci lavoratori svantaggiati, e quindi i fruitori diretti del servizio,
anche se solo il 17,4% ha svantaggiati ed altri utenti nel consiglio di
amministrazione. Inoltre, si avra modo di verificare nel paragrafo
dedicato alla qualita, le politiche nei confronti degli utenti sembrano
in generale, in tutte le organizzazioni, attente alla loro soddisfazione
ed al loro coinvolgimento.

La dimensione formale: il coinvolgimento dei diversi attori

Oltre che dal coinvolgimento diretto dei vari stakeholder negli organi
della cooperativa, secondo quanto evidenziato al paragrafo prece-
dente, la dimensione sociale delle organizzazioni deve tener conto
anche delle modalita di partecipazione indiretta dei diversi porta-
tori di interessi alle decisioni strategiche d’impresa. Anche secondo
questi dati, tuttavia, il coinvolgimento degli utenti risulta seconda-
rio rispetto a quello delle altre tipologie di stakeholder: il 39,4% delle
cooperative sociali dichiara di non coinvolgere mai i propri utenti
nelle decisioni strategiche, mentre piu frequente ¢ la consultazione
dei propri lavoratori (che nel 40% delle cooperative risultano sempre
coinvolti, anche perché parte degli organi sociali), ma anche degli
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enti pubblici, che nel 17,4% delle cooperative sono sempre coinvolti
ed in un ulteriore 50,4% lo sono almeno occasionalmente. La par-
tecipazione degli utenti e garantita inoltre solo occasionalmente da
specifiche norme interne (il 44,2% delle cooperative sociali dichiara
infatti di non avere alcuna tutela in questa direzione), cosi da por-
tare ad affermare che le cooperative sociali sono ancora poco dotate
di strumenti espliciti di coinvolgimento degli utenti, al contrario di
quanto invece previsto dalla normativa sull'impresa sociale.

La rappresentanza dei vari gruppi di stakeholder risulta solo in alcuni
casi influenzata dal modello di governance adottato. I lavoratori sono
meno coinvolti nelle decisioni strategiche quando alla base sociale
partecipano anche istituzioni giuridiche; nelle cooperative sociali
con assetto multi-stakeholder sia nella base sociale che nel consiglio
di amministrazione gli utenti sono invece leggermente pitt coinvol-
ti in modo indiretto; infine, gli enti pubblici sono spesso coinvolti
nelle decisioni strategiche delle cooperative sia controllate dai soli
lavoratori che multi-stakeholder, mentre le cooperative ibride o multi-
membership sembrano pili autonome.

TABELLA 3 - COINVOLGIMENTO DEI DIVERSI STAKEHOLDER NELLE DECISIONI STRATEGICHE DI
IMPRESA (%) *

Single-stake- Multi-mgmber— Ibride Multi-stake-

holder ship holder

Lavoratori | Talvolta 40,0 60,0 61,5 48,1
Sempre 60,0 40,0 30,8 444

Utenti Talvolta 55,3 51,4 471 61,3
Sempre 43 8,1 9,8 3,8

Enti pubb. |Talvolta 46,9 47,4 57,7 46,8
Sempre 22,4 15,8 11,5 22,8

Volontari | Talvolta 16,3 40,0 32,7 50,6
Sempre 9,3 27,5 16,3 26,0

* L'ammontare é talvolta inferiore al 100% poiché la domanda confemplava anche
l'opzione “mai”.

Il grado di apertura e di coinvolgimento dei diversi stakeholder non
influenza comunque significativamente la percezione di rischio di
deterioramento dei rapporti con gli stessi. Le cooperative sociali in-
tervistate ritengono che gli unici rapporti che potrebbero peggiorare
sono quelli con le imprese concorrenti (punteggio di 3,73) o con le
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amministrazioni pubbliche (3,65) e cio e percepito soprattutto dal-
le cooperative multi-membership. Le organizzazioni multi-stakeholder
percepiscono invece un rischio piu elevato delle altre di deteriora-
mento dei rapporti con la comunita locale, ma non si puo affermare
con certezza che tale dato sia spiegato da una scarsa correlazione tra
la fiducia rivestita sul territorio e la capacita di rappresentare i vari
portatori di interessi negli organi gestionali, poiché al contrario esso
potrebbe essere indice di una maggior sensibilita di queste organiz-
zazioni al tema.

La dimensione informale: il networking

Come affermato a livello teorico, la multi-membership di un’organiz-
zazione puo essere valutata anche nella sua dimensione informale,
considerando le reti di relazioni maturate con organizzazioni dello
stesso o di diverso tipo. Dai dati emerge che i network attorno a cui
le cooperative sociali si strutturano sono spesso istituzionalizzati,
con l'adesione di pit1 dell’'80% delle intervistate ad un’associazione
nazionale: il 20% del totale e associato a Legacoop (e la percentua-
le cresce tra le organizzazioni controllate dai soli lavoratori) ed il
60,2% a Confcooperative (dove sono sovra-rappresentate le multi-
stakeholder). Oltre la meta delle cooperative sociali aderisce ad un
consorzio, in generale costituito da cooperative sociali, e spesso di
tipo territoriale (55 delle cooperative intervistate sono socie del Con-
sorzio “G. Mattarelli”) ed il coinvolgimento in consorzi e superiore
per le cooperative controllate dai lavoratori.

Le cooperative sociali che aderiscono ad associazioni temporanee di
imprese o altri network (poco pitt del 25% in totale) si associano pre-
valentemente con organizzazioni di varia forma giuridica, ma che
svolgono attivita complementari e simili. L'apertura a queste forme
di networking e tuttavia piu elevata tra le cooperative con organi ge-
stionali controllati dai soli lavoratori piu che dalle multi-stakeholder,
anche se queste ultime aderiscono piut spesso ad associazioni tem-
poranee di imprese e network con imprese che svolgono attivita di-
verse dalle proprie.

La collaborazione con altre cooperative sociali a livello sia formale
che informale si conferma elevata nelle cooperative sociali control-
late dai lavoratori (76% di quelle con consiglio di amministrazione
composto da soli lavoratori). Quanto piu la base sociale e aperta,
invece, tanto piut le cooperative collaborano con organizzazioni di
rappresentanza e di coordinamento (60% delle cooperative con base
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allargata e 51,6% delle cooperative con governance multi-stakeholder),
ovvero con organizzazioni di forma giuridica diversa. Interessante
al proposito e la contrapposizione tra cooperative multi-stakeholder
molto aperte alla collaborazione anche con organizzazioni for-profit
(quasi una su tre ci collabora in modo stabile) e la scarsissima fre-
quenza di scambi tra queste e le single-stakeholder (nessuna di esse
intrattiene relazioni frequenti e solo il 40% ha collaborazioni spora-
diche). E ancora, le multi-stakeholder collaborano molto piu frequen-
temente delle organizzazioni controllate da soli lavoratori con le
fondazioni bancarie (solo il 32% delle cooperative con base sociale
multi-membership non ha rapporti con le fondazioni, contro il 61%
delle cooperative sociali di soli lavoratori), ma non é significativa-
mente diversa la politica nei confronti di altre tipologie di organiz-
zazioni nonprofit. Solo una cooperativa sociale su quattro, in media,
dichiara infatti di non avere rapporti collaborativi con enti religiosi,
0 associazioni o altre forme di nonprofit. E ancora piu stabile e forte
per tutte le cooperative sociali e la collaborazione con le amministra-
zioni comunali (che coinvolge il 94% in media delle intervistate).

TABELLA 4 - ENTI CON CUI LE COOPERATIVE COLLABORANO FREQUENTEMENTE (%)

Single-sta- Mu/ti-mgm- Ibride Multi-sta-
keholder bership keholder
Organismi territoriali di coor-
dir?amemo 70,0 73,7 656 | 76,3
Altre cooperative sociali 73,2 63,2 70,7 72,0
Cooperative non sociali 15,2 15,6 20,1 4.8
Enti pubblici in attivita simili 93,3 69,2 81,1 76,9
Altre imprese for-profit 0,0 21,2 26,4 25,8
Fondazioni bancarie 6,3 8,6 15,4 20,2

Gli scambi realizzati con i partner con cui le cooperative sociali col-
laborano concernono prevalentemente la progettazione e la forma-
zione interna (per oltre il 40% del totale intervistate), cosi come il
sostenimento della competitivita sul mercato delle proprie attivita
(per una cooperativa su tre). La realizzazione di scambi di tipo fi-
nanziario interessa soprattutto le cooperative di tipo ibrido (quasi
il 43% di esse), mentre le cooperative controllate solo dai lavora-
tori sono piu attente agli scambi di prodotti e servizi (per il 45%
di esse realizzati con altre cooperative e per il 59% con i consorzi).
Le pressioni politiche sono esercitate invece quasi esclusivamente
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dalle cooperative sociali multi-stakeholder, ad indicare la maggior at-
tenzione che assetti proprietari allargati assegnano ad obiettivi non
esclusivamente produttivi.

Elevato e il coinvolgimento delle cooperative sociali nella program-
mazione delle attivita comuni a tutte le aderenti al network e nella
risoluzione dei problemi legati alla gestione dei rapporti di lavoro.
Ad essere interessate alle politiche del primo tipo sono soprattutto le
cooperative sociali multi-membership o ibride, mentre le cooperative
di soli lavoratori premono ovviamente nella definizione delle poli-
tiche del lavoro.

L’efficienza della performance organizzativa

In un settore caratterizzato da attivita multi-tasking, quale quello dei
servizi sociali, le performance organizzative devono essere valutate
sia dal punto di vista quantitativo che qualitativo, ovvero stimando-
ne sia l'efficienza che l'efficacia. Della prima vanno presi a riferimen-
to soprattutto i dati di bilancio, indicatori della capacita di finanzia-
mento dell'organizzazione, del livello di patrimonializzazione e di
disponibilita economica, della capacita innovativa e delle opportuni-
ta di crescita. Non va comunque trascurato il grado di autonomia di
cui le cooperative godono, soprattutto rispetto agli enti pubblici. Ri-
guardo all’analisi qualitativa delle performance organizzative, essa
verra trattata nel paragrafo successivo, guardando alle ripercussioni
dell’attivita delle cooperative sociali sulla collettivita (clienti e comu-
nita in generale).

Un primo dato interessante posto in luce dalla ricerca e l'elevata
autonomia dichiarata dalle cooperative sociali. La meta delle inter-
vistate afferma di svolgere la propria attivita in modo del tutto au-
tonomo, o eventualmente realizzando l'attivita in strutture gestite
da altri soggetti (ulteriore 28%). L'autonomia caratterizza comunque
soprattutto le imprese multi-stakeholder (nel 64% dei casi completa-
mente autonome), mentre le cooperative sociali con soli lavoratori
soci realizzano piu spesso la loro attivita in collaborazione con terzi
(16,7%) o presso strutture gestite da altri (quasi il 40% dei casi).
Ciononostante, i dati economico-gestionali rivelano una situazione
non significativamente diversa tra cooperative single- e multi-stake-
holder: le cooperative ad alta patrimonializzazione (ossia il cui capi-
tale sociale pili riserve supera i 200mila euro) rappresentano il 30,4%
delle cooperative di soli lavoratori ed il 33,2% delle cooperative mul-
ti-stakeholder ed anche la distribuzione percentuale rispetto alle altre
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classi dimensionali e alle altre tipologie di cooperative e abbastanza
simile. Il patrimonio medio delle single-stakeholder &€ comunque si-
gnificativamente superiore (con un valore di 600mila euro) a quello
delle cooperative ibride e multi-stakeholder, ma cio € dovuto soprat-
tutto alla presenza di alcune organizzazioni outliers (cooperative con
capitale sociale superiore anche di molto al milione di euro) tra le
single-stakeholder, cui € possibile associare un tendenziale isomor-
fismo verso forme di cooperazione di produzione e lavoro. Guar-
dando invece alle modalita di distribuzione degli utili, a destinare
quasi per intero gli utili a riserve sono soprattutto le cooperative
multi-membership (con una percentuale media di accumulo a riser-
va del 96%), mentre le cooperative sociali single- e multi-stakeholder
destinano a riserva indivisibile percentuali leggermente inferiori (in
media 1'85%) lasciando spazio per i ristorni a soci prevalentemente
in forma di capitale le prime e in forma liquida le seconde. Tale ulti-
ma modalita di divisione degli utili incide in modo piu significativo,
tuttavia, nelle cooperative ibride il cui consiglio di amministrazione
e controllato da soli lavoratori, ma la cui base sociale & aperta a nu-
merose categorie di portatori di interessi. E in queste stesse coopera-
tive che si ricorre in maggior percentuale anche alla remunerazione
diretta del capitale.

TABELLA 5 - COMPOSIZIONE MEDIA DELLE ENTRATE PER VOCI DI RICAVO (%)

Single-sta- Multi-mgm- Ibride Multi-sta-
keholder bership keholder
Vendita a cittadini 18,3 13,5 20,0 14,2
Vendita ad imprese private 3,4 18,7 21,6 13,6
Vendita ad enti pubblici su appalto 46,7 14,3 44,9 20,8
Vendita ad enti pubblici su trattativa 21,0 61,9 28,9 30,2
General contractor 2,8 0,6 51 5,1
Vendita per convenzione pubblica 2,1 7,5 1,3 3,8
Contributi da privati 0,3 1,3 0,6 2,4
Contributi pubblici 0,6 2,3 6,5 47
Altri ricavi 2,5 3,3 1,1 4,0

La situazione economica delle cooperative sociali e caratterizzata
da una bassa incidenza sulle entrate della vendita diretta ai cittadini
(voce diricavo che incide in media del 17% nelle cooperative di tipo
A e del 14,5% in quelle di tipo B), indipendentemente dalla compo-
sizione della base sociale delle stesse. Sulle entrate delle cooperative

87



88

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

controllate dai lavoratori (single-stakeholder o cooperative ibride con
consiglio di amministrazione composto da soli lavoratori) incidono
perd maggiormente i ricavi da vendita ad enti pubblici attraverso
appalti (oltre il 50% delle entrate), mentre nelle cooperative mul-
ti-membersip e nelle multi-stakeholder sale 1'incidenza dei ricavi da
vendita ad enti pubblici tramite trattativa (che rappresenta fonte di
entrata pari al 63% nelle prime e al 41,4% nelle seconde). Accanto a
cio, le cooperative sociali single-stakeholder dichiarano di partecipare
piu spesso a gare aperte (78,7%), mentre le multi-stakeholder godono
piu frequentemente dell’attivazione automatica delle convenzioni
con gli enti pubblici (35,9% contro il 12,8% nelle single) o ricorrono a
trattativa diretta (66,7% contro il 46,8% nelle single). Questa diversa
situazione finanziaria pone in luce, quindi, una maggior valorizza-
zione da parte dell’ente pubblico delle cooperative con base sociale
aperta ed una generale maggiore rigidita nelle prassi e nei rapporti
istituzionali nelle cooperative controllate dai soli lavoratori.

In valore assoluto, i ricavi totali registrati nelle diverse cooperative
sono in parte legati alla loro dimensione in termini di numero di
lavoratori impiegati e livello di patrimonializzazione, con le coope-
rative single-stakeholder che registrano quindi livelli medi superiori.
Tuttavia, dati i problemi di trattamento dei dati in presenza di out-
liers, e utile verificare le valutazioni soggettive delle organizzazioni
circa la loro situazione economico-finanziaria. Si osserva cosi che
le cooperative multi-stakeholder sono meno coinvolte da processi di
crescita: per la maggior parte di esse i ricavi da vendita ai cittadi-
ni sono rimasti invariati o si sono contratti nel triennio precedente
all'indagine (rispettivamente nel 45,3% e 18,9% dei casi) e simile e
stato I'andamento dei ricavi da vendita ad imprese; sembra invece
rafforzata solo la collaborazione e la dipendenza dal pubblico (con
aumenti dei ricavi da enti pubblici a seguito di appalti nel 51,4%
delle multi-stakeholder). Alla luce di questi dati, mentre le coopera-
tive controllate dai lavoratori puntano piu spesso ad incrementare
le entrate da enti pubblici (obiettivo del 37,3%), le multi-stakeholder
tenderanno nei prossimi anni a perseguire politiche che aumentino
le entrate da privati (nel 34,1% dei casi).

I valore della produzione & diminuito nel 15,6% delle multi-stake-
holder e in simili percentuali si e contratto anche il consumo di semi-
lavorati e materie prime. Solo gli investimenti sono aumentati nella
maggior parte di esse (57,9%) ed in maniera significativamente supe-
riore alle single-stakeholder (che solo nel 30% dei casi hanno registrato
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un aumento degli investimenti). Questo dato e spiegato da differenti
politiche perseguite dai due tipi di cooperative: quelle controllate
dai lavoratori hanno puntato soprattutto all'innovazione dei servizi
(raggiunta dall’80% di esse) e all'laumento del capitale, in parte an-
che grazie agli utili realizzati (cresciuti rispetto agli anni precedenti
nel 37,5%); le cooperative multi-membership e multi-stakeholder hanno
invece innovato i processi soprattutto attraverso investimenti tecno-
logici (realizzati dal 60,8% contro il 53% delle single-stakeholder).

L'efficacia dellattivita: qualita e funzione distributiva

Il metodo piu diretto per stimare l'efficacia dei servizi prodotti dalle
cooperative sociali e in particolare la loro qualita sarebbe la valu-
tazione dei servizi da parte dei fruitori degli stessi, ma di questo
dato non si dispone. La ricerca permette comunque di comparare le
auto-valutazioni espresse dalle cooperative sulla qualita dei propri
servizi. Emerge cosl innanzitutto che 1'87,7% delle cooperative socia-
li effettua il monitoraggio della soddisfazione dell'utenza (la meta
delle cooperative in modo sistematico) e cio indipendentemente dal-
la dimensione societaria. La percezione di essere in grado di sod-
disfare i bisogni degli utenti e molto simile tra tutte le cooperative
intervistate (con valori leggermente inferiori solo per le cooperative
ibride, con base sociale multi-stakeholder, ma gestite a livello di consi-
glio di amministrazione solo da lavoratori), anche se sono soprattut-
to le cooperative controllate dai lavoratori a ritenere di offrire servizi
di qualita superiore a quanto offerto da organizzazioni simili.
Anche la certificazione di qualita viene adottata come strumento in-
formativo nei confronti degli utenti soprattutto nelle cooperative in
cui essi sono meno coinvolti nel controllo (nel 56,2% delle coopera-
tive con base sociale di soli lavoratori e nel 63% delle cooperative
con consiglio di amministrazione di soli lavoratori, contro il 45%
nelle multi-stakeholder). Cio non significa, tuttavia, che la qualita di
tali strumenti sia superiore, poiché risulta anzi contraddittorio che
la certificazione sia spesso effettuata senza il coinvolgimento diretto
degli interessati dai servizi.

La qualita sembrerebbe quindi una prassi ed un obiettivo piu delle
cooperative sociali controllate dai soli lavoratori che di quelle con
utenti negli organi sociali, forse anche a causa della maggiore dipen-
denza dagli enti pubblici e dalle prassi seguite nell’assegnazione del-
le convenzioni. Secondo quanto affermato poi dalle stesse cooperati-
ve, il controllo della qualita e la correttezza dei comportamenti sono
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garantite dai soci e dai membri del consiglio di amministrazione piu
nelle single-stakeholder che nelle altre cooperative sociali (punteggio
di 5,7 su scala da 1 a 7 e contro un valore di 4,8 nelle multi-stakehol-
der). Le organizzazioni con base sociale allargata ritengono invece
soprattutto che siano i dirigenti a garantire la qualita, dimostrando
che il meccanismo di delega e molto forte quando la compagine so-
ciale e meno omogenea. Non disponendo di dati oggettivi, non e co-
mungque possibile affermare che il coinvolgimento di tutti i portatori
di interesse non sia effettivamente una condizione necessaria per
superare le asimmetrie informative e l'opportunismo che affliggono
il settore, anche se certamente rimangono centrali il fatto di essere
nonprofit e, nello specifico, le motivazioni dei lavoratori.

TaBELLA 6 - ELEMENTI IN BASE A CUI GLI STAKEHOLDER GIUDICANO L’OPERATO DELLA
COOPERATIVA (%)

Single-stake- /l/lu/z‘i-mgm- Ibride Multi-stake-
holder bership holder
Prezzo 20,0 18,4 24,5 38,3
Qualita 65,4 56,4 61,5 65,9
Relazioni umane 52,0 35,9 55,8 35,0
Condivisione ideali e valori 40,8 21,1 15,4 16,0
Risposta ai bisogni 65,3 48,7 55,8 50,6
Impegno dimostrato 70,6 48,7 50,0 48,8

E interessante comunque tenere presente che, secondo quanto di-
chiarato dalle cooperative, sono soprattutto le single-stakeholder a ri-
tenere che i propri clienti ed in generale gli stakeholder della coope-
rativa giudichino l'attivita svolta valutando attentamente la capacita
di rispondere ai bisogni sociali (aspetto importante per il 70% delle
single contro il 50% delle multi) e la qualita delle relazioni (importan-
te metro di giudizio per il 52% delle single ed il 35% delle multi e fat-
tore strettamente legato alle caratteristiche dei lavoratori), ma anche
la condivisione dei valori e degli ideali dell’'organizzazione (aspetto
considerato importante nel 40,8% delle single- rispetto al 16% delle
multi-stakeholder). Quanto pili, invece, la base sociale ¢ allargata tan-
to piu si ritiene che l'attivita venga giudicata in base al prezzo del
servizio erogato (aspetto importante per il 38,3% delle multi contro
il 20% delle single, che lo pongono all’'ultimo posto nei parametri
di giudizio dell’attivita). Il dato € sconcertante, poiché sembra che
I'interesse degli stakeholder che aderiscono alle cooperative sociali
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con base aperta siano strettamente di auto-tutela, soprattutto sotto
il profilo economico.

Considerazioni molto diverse emergono, tuttavia, analizzando i dati
sulla funzione distributiva realizzata dai diversi tipi di cooperative.
Per individuare l'effettiva realizzazione di una simile funzione ¢ sta-
to chiesto alle cooperative sociali di valutare se esse producono di
pit di cio per cui sono finanziate e destinano tale eccesso a fini di uti-
lita sociale. Risulta cosi che, mentre il 78,8% delle single-stakeholder
dichiara di non ricoprire una simile funzione, circa la meta delle al-
tre cooperative svolge anche una funzione redistributiva e nel 20,7%
delle multi-stakeholder tale funzione e realizzata in modo sistematico
e rilevante. Sono le cooperative multi-stakeholder, in particolare, ad
affermare in maggior percentuale di realizzare una funzione distri-
butiva attraverso l'erogazione dei servizi sottocosto (affermazione
del 48,4% delle intervistate) mentre piu frequentemente le poche
single-stakeholder che dichiarano di avere una funzione distributiva
erogano i servizi in modo gratuito a tutta la loro utenza (secondo
quanto accade in 8 cooperative single-stakeholder, ovvero nel 72,7%
di quelle con funzione distributiva riconosciuta). Nelle ibride c’¢ una
maggior tendenza ad erogare servizi gratuiti soltanto ad alcuni sog-
getti.

Il valore di questo eccesso di produzione € comunque abbastanza
omogeneo in media tra le varie cooperative (stimato in circa 50mila
euro ad organizzazione) ed € conseguito in tutte prevalentemen-
te attraverso economie di gestione (che incidono per circa la meta
nella produzione del plusvalore) e politiche di contenimento degli
utili (secondo quanto dichiarato soprattutto dalle cooperative multi-
membership), ma nelle cooperative multi-stakeholder anche grazie al
ricorso al volontariato (che incide al 30% nella realizzazione del plu-
svalore).

Nonostante la contenuta funzione redistributiva delle single-stakehol-
der, sono queste cooperative a dichiararsi piu attive nella promozio-
ne di attivita di tutela dei propri utenti e di promozione dei loro bi-
sogni: ben il 32,7% realizza tali funzioni in modo sistematico (contro
il 22,2% delle multi-stakeholder) ed un ulteriore 42,3% lo fa almeno
occasionalmente (contro il 55% in media nelle altre).
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TABELLA 7 - LA FUNZIONE REDISTRIBUTIVA DELLE COOPERATIVE SOCIALI (%)

Single-sta- Mulz‘i-mgm- Ibride Multi-stake-
keholder bership holder

L'impresa produce di pit

No 78,8 58,5 54,5 58,5

Occasionalmente 7,7 12,2 22,7 17,1

Sistematicamente 1,9 9,8 9,1 3,7

In modo rilevante 11,5 19,5 13,6 20,7
Il valore é distribuito con

Servizi sottocosto 18,2 50,0 21,7 48,4

Servizi gratuiti a tutti 72,7 56,3 60,9 38,7

ﬁfemiz' gratuiti ad alcuni 273 56.3 39.1 355

Servm_ gratuiti a soggetti 18,2 25.0 348 258

esterni

Altri vantaggi comparati

Tra i vantaggi comparati che la letteratura individua sia per la coope-
razione nel suo complesso che con specifico riferimento alle organiz-
zazioni multi-stakeholder (si veda il secondo paragrafo del presente
articolo) si riportano tra gli altri la maggiore diffusione delle infor-
mazioni, lo sviluppo della fiducia e delle relazioni, la capacita di va-
lorizzare le risorse locali e le ripercussioni sulla comunita locale.

I questionari somministrati alle cooperative sociali permettono in-
nanzitutto di valutare la capacita di valorizzare le risorse locali attra-
verso alcuni indicatori. Il primo dato significativo emerge nel ricorso
al volontariato: mentre solo il 27,1% delle organizzazioni single-sta-
keholder impiega volontari nel proprio organico, tale percentuale sale
al 66% nelle cooperative sociali cosiddette ibride e raggiunge 1'86,7%
nelle multi-stakeholder. Solo il 6% di queste ultime dichiara, all’oppo-
sto di non aver mai avuto volontari e di non volerli avere, contro il
54,2% dichiarato dalle cooperative single-stakeholder. Paragonando,
inoltre, le sole organizzazioni con volontari, si rileva che il numero
medio di volontari nelle single-stakeholder € mediamente un quinto
di quello delle multi-stakeholder (con 3 contro 17 lavoratori volontari
ed una media di 7 nelle cooperative ibride) e similmente 1'incidenza
delle ore di volontariato sul totale ore di lavoro (remunerate e non)
svolte dal personale nella cooperativa ammonta a poco piu del 2%



LA DIMENSIONE MULTI-STAKEHOLDER DELLE COOPERATIVE SOCIALI
Sara Depedri

nelle single- contro 1'11% nelle multi-stakeholder (con le cooperative
sociali ibride che tuttavia dimostrano di impiegare ancora piu ef-
ficientemente i volontari, con un numero medio di ore settimanali
da questi erogate superiore a 50 e con un’incidenza media sulle ore
totali di lavoro del 23%). Tale dato riflette ovviamente una diversa
concezione di appartenenza dell’'organizzazione alla societa: le co-
operative sociali controllate da soli lavoratori tendono infatti non
soltanto a sminuire il ruolo del volontariato nel realizzare il servizio
e nel permettere il collegamento tra 'organizzazione e la comunita
locale, ma sembrano addirittura temere la presenza di volontari, che
potrebbe colpire i diritti dei lavoratori.

L’altro elemento determinante nella valorizzazione delle risorse loca-
li € dato dal maggior contributo degli stessi cittadini alla generazio-
ne delle risorse finanziarie. Nonostante la ricerca non abbia previsto
domande specifiche sulle donazioni, i dati di bilancio illustrano che
in media solo I'8% delle entrate delle cooperative single-stakeholder e
costituito da contributi da cittadini privati, mentre tale percentuale
raggiunge il 18% nelle multi-stakeholder.

TABELLA 8 - IL RICORSO AL VOLONTARIATO (% E VALORI MEDI)

Single-sta- | Multi-mem- Ibride Multi-stake-
keholder bership holder
Presenza di volontari 27,1 100,0 60,1 86,7
Numero di volontari 3 9 8 17
Ore settimanali gratuite 29 25 48 31

Per quanto riguarda invece il rapporto con la comunita locale e la
possibilita che le cooperative sociali abbiano un impatto positivo
sulla stessa, i dati sembrano sottolineare I'importanza dellintegra-
zione con la comunita per tutte le organizzazioni intervistate, anche
se in termini diversi. Da un lato, infatti, sono pit le cooperative sin-
gle- che le multi-stakeholder ad annoverare tra i propri obiettivi pri-
mari il benessere della comunita (affermato dal 70,4% contro il 58%
in media delle altre), mentre le cooperative con base sociale allargata
pongono spesso tale obiettivo come secondario (11,7% dei casi), an-
che se affermano poi di sentirsi molto responsabili verso la comuni-
ta locale (affermazione della meta delle multi-stakeholder). Dall’altra
parte, il radicamento nel territorio € considerato piu dalle multi- che
dalle single-stakeholder come un modo per cogliere tempestivamente
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i bisogni emergenti (secondo quanto affermato dall’82,4% delle pri-
me contro il 63% delle seconde) e come una fonte di risorse umane e
capitali (sostenuto dal 74,4% delle multi- contro il 68,5% delle single-
stakeholder). Sembrerebbe quindi possibile affermare che, in genera-
le, per le cooperative controllate dai soli lavoratori il territorio e la
sua comunita sono un obiettivo, mentre per le cooperative sociali
con base piu allargata il benessere da tutelare e quello specifico dei
propri aderenti e la comunita locale ed il territorio divengono mezzi
attraverso cui raggiungerlo in maniera efficiente (in termini sia di
output che di input).

Una riflessione conclusiva meritano i vantaggi comparati goduti
dalle cooperative sociali rispetto alle altre tipologie organizzative,
poiché questi dati mettono in luce la diversa importanza ricono-
sciuta da cooperative diverse alle proprie specificita. Nonostante
non si disponga dei dati su organizzazioni con diversa forma giu-
ridica, interessanti risultano le percezioni soggettive delle coopera-
tive intervistate relativamente ai costi sostenuti. In particolare, le
multi-stakeholder ritengono in maggior percentuale di avere vantag-
gi comparati nell’individuazione della domanda sia rispetto alle
organizzazioni for-profit che pubbliche, mentre le single-stakeholder
si ritengono piu spesso simili alle altre, mostrando quindi che il
coinvolgimento degli utenti e dei vari portatori di interessi nella
base sociale e certamente un modo per disporre di informazioni
migliori e a minor costo. La raccolta di informazioni sulla condotta
dei lavoratori e dei manager sono invece omogeneamente percepite
come meno costose che nelle altre organizzazioni, anche se una
percentuale significativa delle single-stakeholder afferma di control-
lare piu che nel pubblico i propri lavoratori e dirigenti. I processi
decisionali sono percepiti invece come piu costosi nelle multi- che
nelle single-stakeholder, poiché le prime dichiarano piu spesso di
sopportare piu costi decisionali delle altre tipologie organizzative,
in linea con l'ipotesi di alti costi della governance quando la base
sociale diventa piu ampia. Il coinvolgimento dei lavoratori (soprat-
tutto nel confronto con le imprese for-profit) comporta invece costi
superiori nelle single- che nelle multi-stakeholder, poiché in queste
ultime gli interessi dei lavoratori si devono uniformare (o si pon-
gono in secondo piano) a quelli della maggioranza e degli altri sta-
keholder.
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Le ripercussioni sulla performance individuale

I dati sulla composizione della base sociale hanno rivelato che, quasi
all'unanimita, le cooperative sociali prevedono l'inclusione formale
dei propri lavoratori o di loro rappresentanti. Non risulta percio in-
teressante approfondire se la presenza o meno dei lavoratori negli
organi gestionali della cooperativa abbia ripercussioni sulla loro atti-
vita e sul loro benessere; né e obiettivo del presente lavoro verificare
se i lavoratori soci sono diversamente soddisfatti e impegnati rispet-
to ai non soci. E interessante invece verificare se organizzazioni pitt
aperte al coinvolgimento di tipologie diverse di stakeholder aumenti-
no il capitale sociale sviluppato nell'organizzazione e in particolare
migliorino le relazioni, la fiducia, la condivisione di norme sociali e
della mission. Con un conseguente maggior impegno dei lavoratori,
differenti motivazioni alla base dei loro comportamenti ed un diver-
so bilanciamento tra visione egoistica ed altruistica del lavoro.

Da un’analisi comparata tra cooperative sociali single-stakeholder, ibri-
de e multi-stakeholder, in generale emerge come i lavoratori assumano
comportamenti del tutto simili, siano altruisti e motivati, intreccino
relazioni positive con soggetti interni ed esterni all'organizzazione e
ottengano sempre molta soddisfazione dallo svolgere un lavoro uti-
le per la comunita. Pit in particolare, i lavoratori delle cooperative
sociali single-stakeholder si impegnano sul lavoro in modo del tutto
simile ai loro colleghi delle multi-stakeholder: le ore di straordinario
sono nel 20% dei casi erogate in maniera gratuita (senza essere re-
cuperate né remunerate) o semi-gratuita anche se, tra coloro che do-
nano ore di lavoro, nelle single-stakeholder si tende piu spesso a fare
straordinari perché richiesti dal tipo di lavoro svolto (24,7%) contro
una maggiore volontarieta dei lavoratori delle multi-stakeholder (55%
contro il 45% circa nelle single). Il lavoro richiede sempre un coinvol-
gimento continuo e intenso, il rispetto di scadenze, lo svolgimento di
attivita anche molto diverse e una forte responsabilita verso gli uten-
ti ed i loro familiari. L'impegno profuso ¢ quindi considerato da tutti
i lavoratori ancora piu elevato (punteggi medi sempre superiori a 5)
di quanto richiesto dalla cooperativa e dagli utenti, e considerando
la retribuzione percepita.

Alla base di questi comportamenti altruistici sta un generale interes-
se dei lavoratori per l'utilita sociale del lavoro e una forte motiva-
zione intrinseca. Cooperative sociali single- e multi-stakeholder hanno
selezionato in modo del tutto simile lavoratori gia interessati prima
dell’assunzione alle problematiche sociali, al benessere collettivo e
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alle relazioni (con punteggi medi leggermente superiori addirittura
nelle single-stakeholder), anche se una percentuale piu elevata di la-
voratori delle multi-stakeholder cercava in modo specifico un lavoro
in una cooperativa (28% contro il 19,5% nelle cooperative sociali di
soli lavoratori). Questo dato si riflette in una leggera minor atten-
zione verso gli aspetti estrinseci del lavoro dichiarata dai lavoratori
delle multi- rispetto a quelli delle single-stakeholder: mentre infatti le
motivazioni intrinseche al lavoro e alla base della scelta dell’organiz-
zazione (ad esempio, l'aiutare persone svantaggiate, le relazioni, la
creativita del lavoro) sono elevate per tutti gli intervistati (punteggi
medi superiori a 9 su scala da 1 a 12), i lavoratori delle single conside-
rano aspetti rilevanti del lavoro anche molti fattori estrinseci (asse-
gnando punteggi superiori alla media alla retribuzione, alla stabilita
e flessibilita occupazionale, alle prospettive di carriera). La mission
organizzativa sembrerebbe quindi sotto questo profilo piu esplicita
nelle multi-stakeholder, facendo lo stesso assetto proprietario rilevare
la prevalenza dell’altruismo e della motivazione intrinseca sulla tu-
tela dei lavoratori. Aspetto, questo ultimo, che invece emergerebbe
come piu attraente nelle single-stakeholder, ponendo qualche legge-
ra perplessita sulla loro tendenza ad assumere caratteristiche delle
cooperative di produzione e lavoro. E vero, tuttavia, che per tutti i
lavoratori la cooperativa ha aiutato ad aumentare la percezione del
lavoro come esperienza che arricchisce sul piano umano e come fon-
te di soddisfazione personale, diminuendo invece la percezione del
lavoro come mera attivita necessaria per guadagnare.

L’assetto proprietario non sembra influenzare nemmeno la relazione
lavorativa sotto il profilo del controllo, dei rapporti interni e della co-
municazione. Innanzitutto, il livello di autonomia goduto nella ge-
stione del lavoro e dei rapporti con gli utenti non varia tra modelli di
cooperative (punteggio assegnato all'autonomia di 4,8 in media su
scala da1a?). L'unica differenza nelle modalita di controllo consiste
in una leggera maggiore liberta dei lavoratori delle single-stakeholder
(come prevedibile), dovendo piut spesso rispettare solo procedure
concordate con la cooperativa (25% dei casi) contro maggior control-
lo nelle multi-stakeholder dei superiori e del consiglio di amministra-
zione (rispettivamente nel 66,1% e nell’11,9% dei casi contro il 58,3%
e 8,3% nelle single).
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ThaBELLA 9 - MoTivAZIONI AL LAVORO (VAL. MEDI SU SCALA 1-12)
Single-stake- Multi-mc_em- Ibride Multi-stake-
holder bership holder

Relazioni esterne 9,25 8,88 8,43 8,47
Relazioni sul lavoro 9,46 9,66 9,55 947
Aiutare i bisognosi 9,66 9,86 9,29 9,34
Flessibilita orario lavoro 8,00 8,09 8,04 8,03
Retribuzione 8,75 8,27 8,77 8,39
Carriera 8,54 7,86 8,45 8,18
Stabilita del posto 9,63 9,08 9,54 9,27
Autonomia e varieta 8,47 8,21 8,92 8,62
Coerenza con formazione 7,40 6,48 7,02 6,88
Utilita sociale 7,76 7,25 6,78 7,14
Ambiente fisico di lavoro 7,61 6,96 7,48 7,35
Condivisione di ideali 8,99 8,67 8,49 8,84

Il rapporto con i superiori e caratterizzato da grande rispetto e ca-
pacita di ascolto (punteggi medi in tutte le cooperative superiori a
6). La qualita dei risultati e dell’attivita svolta dai lavoratori € mo-
nitorata indipendentemente dalla struttura proprietaria (punteggio
medio di 5,8). La capacita di sviluppare relazioni sul posto di lavoro
e sempre molto elevata: pitt che buoni sono i rapporti con gli utenti
(punteggio medio 6,1 in tutte le cooperative) e addirittura le rela-
zioni tra lavoratori e volontari sono migliori laddove a questi ultimi
non ¢ dato potere decisionale (punteggio medio di 6,7 nelle single-
contro 6,2 nelle multi-stakeholder).

TaBeLLA 10 - PERCEZIONI DI EQUITA PROCEDURALE SUL TRATTAMENTO RICEVUTO (VAL. MEDI SU

SCALA 1-7)
. Single-sta- | Multi-mem- , Multi-sta-

L GOGIBENE keholder bership tais keholder
da consigli e linee guida 5,60 5,52 5,31 5,26
raccoglie informazioni complete
sullattivita 5,51 5,44 5,26 512
tra.\tta'l lavoratori con gli stessi 5,52 5,66 5.27 5.41
criteri
ha obiettivi condivisi 5,62 5,67 5,27 5,38
rispetta la parola data 5,89 6,10 5,69 5,81
si comporta in modo corretto 6,07 6,19 5,92 5,94
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Anche la fiducia & sentimento diffuso tra tutti i lavoratori e nei rap-
porti sia con gli utenti, i superiori ed i colleghi, che con gli enti ester-
ni (punteggi sempre superiori a 6 su scala da 1 a 7). Ancora una
volta, quindi, non e la struttura proprietaria a garantire lo sviluppo
del capitale sociale, ma lo sono soprattutto le motivazioni e la condi-
visione della mission.

Passando all’analisi della comunicazione all’interno della coope-
rativa, l'equita procedurale e sempre molto elevata, ma lo e so-
prattutto nelle cooperative controllate dai soli lavoratori. Nelle
single-stakeholder € infatti piu alta soprattutto la percezione che
la cooperativa fornisca linee guida e consigli chiari per svolgere
al meglio il lavoro (punteggio medio di 5,6 contro 5,2 nelle altre
cooperative) e raccolga allo stesso tempo informazioni accurate
sull’attivita svolta (5,5 contro 5,1 nelle multi-stakeholder). Anche gli
obiettivi dell’attivita risultano comunque sempre chiari e condivisi
dai suoi lavoratori (5,9 in tutte le cooperative sociali) e vi € una
generale buona diffusione dei documenti principali della coope-
rativa, con una conoscenza maggiore dei contenuti dello Statuto,
della dichiarazione di mission, del codice etico e dei manuali di
qualita piu tra i lavoratori delle single-stakeholder (con differenze
percentuali anche superiori al 10%). Sembra quindi piu la piccola
dimensione e la condivisione stretta degli obiettivi che l'apertura
a tutti gli stakeholder il mezzo per trasmettere i principi ed i valori
della cooperativa e focalizzare l'attenzione sugli obiettivi sociali e
sul modo di perseguirli.

Approfondendo questo aspetto, si rafforza I'idea che la mancata in-
ternalizzazione nei vertici della cooperativa e nei processi decisiona-
li dei diversi portatori di interessi ed il prevalere esclusivo dei lavo-
ratori quali decisori non portino ad alcuna differenza rilevabile negli
obiettivi perseguiti. I lavoratori dichiarano sempre di agire innanzi-
tutto nell’interesse dei clienti (punteggio medio di 6,4 nelle single- e
di 6 nelle multi-stakeholder) o della cooperativa nel suo complesso ed
ancora piu forte e la percezione nelle single-stakeholder di lavorare per
la comunita (5,6 contro 5,1 nelle altre). Date queste differenze, sono
ancor piu i lavoratori delle single- che quelli delle multi-stakeholder a
ritenersi soddisfatti dell’utilita sociale del loro lavoro (punteggio di
6,1 contro 5,7), smentendo quindi le preoccupazioni di agenti piu
auto-interessati e di una minore tutela degli utenti nelle cooperative
sociali controllate dai soli lavoratori o comunque laddove gli utenti
non sono coinvolti.



LA DIMENSIONE MULTI-STAKEHOLDER DELLE COOPERATIVE SOCIALI
Sara Depedri

In conclusione, ¢ quindi possibile affermare che né l'assetto multi-
stakeholder influenza positivamente il comportamento dei lavoratori,
le loro preferenze sociali e le loro motivazioni, avvicinandole ancora
di piu alla mission organizzativa, né, all'opposto, la presenza di piu
portatori di interessi confonde gli obiettivi finali da perseguire e crea
costi ed inefficienze nel monitoraggio dei lavoratori.

Le verifiche alla letteratura sulle modalita di coinvolgimento

La letteratura ha distinto le modalita di rappresentanza dei vari por-
tatori di interessi delle cooperative sociali in sostanziale, simbolica,
formale, descrittiva, partecipata. Nonostante la ricerca non abbia
previsto proxy esplicite di queste componenti, alcune considerazioni
possono essere dedotte dai dati disponibili. Sotto il profilo della le-
gittimazione, sicuramente i dati hanno posto in luce come la mission
organizzativa e 'attenzione al raggiungimento di servizi di qualita
favoriscano una rappresentanza di tipo sostanziale. Similmente, in
tutte le cooperative vi e un’elevata diffusione della fiducia, anche a
livello dei suoi operatori. Anche per i dirigenti, infatti, i rapporti di
fiducia con i principali stakeholder dell’organizzazione sono sempre
rilevanti (valori superiori a 6 su scala da 1 a 7) e cio rafforza l'ipotesi
di una rappresentanza simbolica. La buona comunicazione interna
e la qualita dei principali documenti pubblicati e trasmessi per far
conoscere l'attivita svolta porta ad affermare, poi, che le cooperative
sociali praticano una rappresentanza di tipo partecipato, e ancora
una volta indipendentemente dalla struttura proprietaria possedu-
ta.

I1 coinvolgimento (secondo sottogruppo in cui la rappresentanza
e distinta nella teoria) puo essere invece studiato limitatamente ad
alcune domande rivolte ai manager delle cooperative, poiché i que-
stionari somministrati all'organizzazione non prevedevano una se-
zione sulle modalita di elezione del leader e sulla sua appartenenza
ad una specifica categoria di stakeholder. Guardando in primo luogo
ai meccanismi di elezione e di delega, le cooperative con base socia-
le ristretta sembrano caratterizzate da una leadership formale sotto
il primo profilo, ma non sotto il secondo. Nelle single-stakeholder ¢
maggiore la percentuale di dirigenti che ricoprono anche la carica
di presidente, contro piu dirigenti delle multi-stakeholder che sono
vice-presidenti o consiglieri. In queste ultime i dirigenti sono inoltre
piu spesso volontari (27,4% contro il 23,1% nelle single-stakeholder)
0 hanno una carica a tempo indeterminato (56,2% dei casi contro
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il 46,5% nelle single-stakeholder). Questo dato mette in luce come i
meccanismi di delega siano pit rigidi nelle cooperative sociali con-
trollate da una sola tipologia di stakeholder, mentre il riconoscimen-
to del leader da parte di una base sociale allargata porta pit1 spesso
alla selezione di soggetti anche volontari e per periodi illimitati, pur
essendo normalmente previste modalita di revoca. Ciononostante,
i manager rispondono della loro attivita direttamente al presidente
e al consiglio di amministrazione piu nelle cooperative multi- che
nelle single-stakeholder (percentuali rispettivamente del 46,6% e
dell’87,7% nelle prime, del 39,5% e del 79,1% nelle seconde). I leader
delle cooperative controllate da soli lavoratori sono invece piu fre-
quentemente responsabili verso 'assemblea dei soci (69,8% contro
il 60,3% nelle multi-stakeholder).

La leadership presenta comunque carattere “descrittivo” indipenden-
temente dall’assetto proprietario della cooperativa, poiché il leader e
sempre una persona che condivide e rappresenta gli obiettivi dell’'or-
ganizzazione. Tutti gli intervistati ritengono di privilegiare gli inte-
ressi innanzitutto della stessa cooperativa (6,4) e degli utenti (6,3),
mentre gli interessi dei finanziatori sono leggermente piu rilevanti
della media nelle multi-stakeholder (4,4 contro 3,9).

Se le analisi comparate tra single- e multi-stakeholder non hanno evi-
denziato particolari differenze nelle modalita di rappresentanza (né
nei risultati raggiunti dalle organizzazioni), simili sono le conclu-
sioni anche in tema di capacita di sviluppare capitale sociale. I dati
presentati sembrano infatti evidenziare una buona diffusione di
informazioni e conoscenze, un generale buon sviluppo di relazioni
dentro e fuori le cooperative, una buona capacita di raccogliere e
valorizzare le risorse finanziarie ed umane locali. E cio porterebbe
a concludere che single- e multi-stakeholder siano due realta comun-
que molto attive ed entrambe fortemente ancorate al territorio e alla
mission, senza dare esplicita conferma alla creazione di due distinte
tipologie di capitale sociale, quelli che in letteratura sono stati defi-
niti rispettivamente bridging e bonding social capital. Tale affermazio-
ne va comunque avanzata con cautela poiché una reale verifica del
capitale sociale generato richiede valutazioni allargate sul territorio
ed analisi qualitative e non ci si puo semplicemente affidare a valori
medi e ad auto-valutazioni.
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4. Conclusioni

La letteratura sulle organizzazioni nonprofit ha sottolineato la loro
capacita competitiva rispetto alle altre tipologie organizzative e la
loro efficienza nel risolvere alcuni dei principali fallimenti del mer-
cato, in particolare I'asimmetria informativa tra consumatori e do-
natori, da un lato, ed organizzazione e manager, dall’altro. Le origini
di questa maggior efficienza sono state trovate principalmente nel
vincolo di non distribuzione di utili, che porta a creare organizza-
zioni senza proprietari (poiché costituite da soggetti senza diritto al
residuo), e nel coinvolgimento dei diretti fruitori del servizio nella
base sociale.

I dati forniti dall’Istituto nazionale di statistica, cosi come i dati di
una recente ricerca nazionale (ICSI2007) mettono in luce una situa-
zione assai diversa sotto il profilo della composizione della base
sociale delle cooperative sociali italiane. Se infatti € confermato che
molte organizzazioni hanno un assetto multi-stakeholder, coinvolgen-
do portatori di interessi diversi, una percentuale esigua di esse coin-
volge anche gli utenti. Questo dato solleva il dubbio che la mancata
rappresentanza formale dei fruitori dei servizi riduca l'attenzione
alla qualita del servizio e porti le cooperative sociali verso I'isomor-
fismo ed il prevalere degli interessi dei lavoratori su quello della
collettivita e degli altri portatori stakeholder. Le cooperative sociali
costituite o controllate da soli lavoratori potrebbero infatti non ri-
solvere i problemi di asimmetria informativa ed opportunismo dei
proprietari, finendo per privilegiare l'interesse dei lavoratori, come
ipotizzato per le cooperative di produzione e lavoro.

Tali preoccupazioni vengono smentite dai dati. I rapporti tra I'orga-
nizzazione e tutti i suoi vari stakeholder continuano ad essere contrad-
distinti dalla fiducia e da un’intensa comunicazione; I'obiettivo qua-
si esclusivo delle cooperative sociali continua ad essere l'erogazione
di servizi di qualita; la gestione e caratterizzata dal perseguimento
dell’efficienza tecnica accanto all’efficacia. E tali risultati non differi-
scono significativamente tra cooperative single- e multi-stakeholder,
né distinguendo per i diversi tipi di assetti proprietari. Il contributo
allo sviluppo di capitale sociale risulta inoltre elevato e indipenden-
te dalla composizione della base sociale, con grande capacita di tutte
le organizzazioni di incentivare le relazioni, coinvolgere la comunita
e valorizzare le risorse umane e finanziarie locali.

Le spiegazioni alla base di buoni ed omogenei livelli di efficienza ed ef-
ficacia tanto di cooperative sociali controllate dai soli lavoratori quan-
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to di organizzazioni piu aperte sono da ricercarsi in due motivi. In
primo luogo, nella presenza di lavoratori intrinsecamente motivati ed
altruisti, che pongono l'interesse sociale tra i propri personali obiettivi
e sono vincolati alla qualita piu da norme morali di comportamento
che da restrizioni giuridiche all'appropriazione di utili e pressioni da
parte degli altri portatori di interessi. In secondo luogo, la rappresen-
tanza dei vari stakeholder non deve essere obbligatoriamente realizzata
a livello formale, ma anche attraverso modalita diverse di coinvolgi-
mento. In particolare, la comunicazione da e verso l'organizzazione, la
creazione di processi snelli e trasparenti, la realizzazione di network
con altre organizzazioni ed attori economici sono tutte garanzie di
una gestione capace di rappresentare gli interessi della societa.

E tuttavia altrettanto vero che una riflessione sul mancato coinvolgi-
mento degli utenti nella base sociale debba essere comunque fatta,
poiché forse i vantaggi che si possono trarre dal confronto diretto
delle parti sono maggiori dei costi che ne possono derivare. E realiz-
zare imprese sociali significhera sempre piu essere capaci di indivi-
duare un gruppo di imprenditori con un unico obiettivo condiviso e
trasparente, anche se tra loro diversi.
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1. Introduzione: dall’organizzazione multi-stakeholder
all’impresa a rete

Le organizzazioni multi-stakeholder sono a tuttoggi molto meno
diffuse delle organizzazioni mono-stakeholder. Gli approcci piu or-
todossi allo studio dell'economia quali quello neoclassico e quello
neo-istituzionalista tendono a riscontrare in questa evidenza una
conferma della capacita delle organizzazioni mono-stakeholder di
minimizzare i costi e di raggiungere i piu elevati livelli di efficienza.
Tuttavia, le teorie dominanti contrastano con altre evidenze secon-
do le quali le organizzazioni multi-stakeholder, soprattutto quelle non
controllate dagli investitori si stanno in realta diffondendo almeno
in alcuni ambiti specifici, quali i settori dei servizi sociali, caratteriz-
zati da pronunciate imperfezioni contrattuali ed asimmetrie infor-
mative, oltre che dal carattere relazionale dei servizi offerti. Sembra
dunque che, smentendo il teorema di Hansmann, le organizzazioni
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multi-stakeholder non siano solo colpevoli di aumentare i costi a de-
trimento dell’efficienza produttiva, ma che sia invece anche in grado
di generare maggiore surplus con modalita diverse da quelle tradi-
zionali ed in contesti dove spesso le imprese a scopo di lucro e le
organizzazioni a proprieta pubblica non sono in grado di operare.
La partecipazione degli stakeholder diversi dagli investitori richie-
de o suggerisce in molti contesti I'esclusione dello scopo di lucro in
quanto essa permette 'internalizzazione di interessi eterogenei ed
il superamento all’interno del governo organizzativo delle maggio-
ri imperfezioni contrattuali che si presentano sul mercato. Tuttavia,
l'esclusione dello scopo di lucro non e una soluzione necessaria per
le organizzazioni multi-stakeholder, che possono ricorrere tanto alla
soluzione del governo duale, quanto ad altre forme piti blande di
partecipazione quali la consultazione ed i flussi informativi. Sembra
pero di potere affermare che il controllo esercitato dagli investitori
sull’'organizzazione sia uno degli elementi che piu di tutti sfavori-
scono la piena internalizzazione di interessi eterogenei all’interno
del governo organizzativo a causa del modello di governo tenden-
zialmente piu gerarchico, e dell'instaurarsi di rilevanti contrasti di
interesse tra chi controlla l'organizzazione e gli altri soggetti a lei
legati. I contrasti di interesse derivano dalla necessita di perseguire
prima di tutto gli interessi degli investitori e quindi di massimizzare
il valore di mercato dell’'organizzazione. Necessita inevitabile quan-
do si consideri che, nell’ipotesi controfattuale di un’impresa di capi-
tale che non massimizza il suo profitto ed il suo valore di mercato, la
possibilita di take-over e di scalate ostili verrebbe incrementata.

Per quel che riguarda gli obiettivi dell’organizzazione, si e gia detto
che le organizzazioni multi-stakeholder vengono piut spesso osservate
negli stessi ambiti di attivita delle organizzazioni nonprofit, quali la
produzione di servizi sociali. In questo contesto, I'internalizzazione
delle posizioni contrattuali di stakeholder diversi sembra essere adat-
ta ad imprese che puntano non tanto alla massima efficienza nella
produzione di beni e servizi standardizzati, quanto al superamen-
to di quelle imperfezioni contrattuali che impediscono la stipula di
contratti completi, per esempio, a causa della presenza di pronun-
ciate asimmetrie informative o del carattere relazionale dei servizi
prodotti.

Sembra quindi che vi sia una notevole, seppur non completa, con-
vergenza sia tra gli schemi organizzativi, sia tra gli obiettivi pro-
duttivi delle organizzazioni nonprofit e delle organizzazioni multi-
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stakeholder e questa conclusione e avvalorata dalla considerazione
delle organizzazioni nonprofit, delle imprese sociali e delle impre-
se cooperative, viste prima di tutto come organizzazioni a caratte-
re personale che mettono in risalto le possibilita di voice dei diversi
attori coinvolti nell'organizzazione, tanto produttori quanto utenti,
piu che la massimizzazione del valore economico della stessa. La
comunanza degli obiettivi comuni a tutti i soggetti coinvolti e la de-
liberazione partecipativa all'interno del network possono assumere
un ruolo fondante per il concetto di impresa a rete, nella quale la
comunanza valoriale e la mental proximity rappresentano caratteri-
stiche di processo ineludibili.

La strategia dell’articolo sara basata in prima battuta su una rivi-
sitazione delle principali caratteristiche delle organizzazioni multi-
stakeholder, mettendone in risalto tanto i potenziali vantaggi, quanto
i limiti. Si procedera poi all'introduzione del concetto di “impresa
a rete” che conserva gli aspetti piu innovativi dell'organizzazione
multi-stakeholder, superandoli nel riconoscimento del comune obiet-
tivo di soddisfacimento di bisogni collettivi. Nel par. 4 ci si occupera
del coinvolgimento degli attori interessati agli obiettivi dell'organiz-
zazione in termini normativi, nel senso della condivisione di una
base valoriale comune. Questo tema verra approfondito nel par. 5
attraverso l'introduzione del concetto di prossimita mentale, che
completa il percorso di riconoscimento di obiettivi comuni da parte
di tutti gli attori coinvolti nell’'organizzazione attraverso processi di
democrazia deliberativa.

2. Le organizzazioni multi-stakeholder

Quando entra in gioco la partecipazione attiva di pit di un gruppo
di soggetti portatori di interessi omogenei al governo dell'organizza-
zione le forme di coinvolgimento possono assumere caratteristiche
diverse e, normalmente, si fa riferimento alla normativa europea che
le distingue in informazione, consultazione e partecipazione. Cio
che si rileva in questo contesto e la possibilita data da queste forme
di coinvolgimento di superare varie imperfezioni contrattuali e le
loro conseguenze di tipo allocativo dovute alla presenza di asim-
metrie informative, di interessi contrastanti, o alla concentrazione
del potere decisionale nelle mani di uno o pochi soggetti. Tali im-
perfezioni sono pervasive nelle economie di mercato. Al contrario
dell’approccio ortodosso, che considera le imperfezioni del contratto
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e del mercato un’eccezione, in questo approccio se ne mette in luce la
diffusione in tutti i settori dell’economia. Tale diffusione puo essere
solo parzialmente limitata dal ricorso a forme organizzative fonda-
te prima di tutto sul controllo per via gerarchica come le imprese
di capitale. La proprieta ed il controllo esclusivo da parte di una
sola categoria di stakeholder puo garantire buoni livelli di efficienza
produttiva nei settori piu tradizionali caratterizzati dalla produzio-
ne di beni e servizi standardizzati, sebbene anche in tali contesti le
citate imperfezioni contrattuali non vengano mai del tutto superate,
come e testimoniato dalla vasta letteratura sui costi di agenzia (Al-
chian, Demsetz, 1972) e sulla separazione tra proprieta e controllo
(Berle, Means, 1932). Tuttavia essa fallisce nei settori non convenzio-
nali dove alle tradizionali imperfezioni contrattuali si aggiungono il
carattere relazionale e non standardizzato dei servizi prodotti. Tale
carattere implica una forma di incompletezza contrattuale (Kreps,
1990) non riducibile attraverso semplici strumenti di controllo gerar-
chico (Borzaga, 2003; Borzaga, Tortia, 2009), ma richiede invece nuo-
ve forme di coinvolgimento virtuoso dei soggetti interessati. Anche
se non puo essere escluso che il coinvolgimento implichi maggiori
costi di gestione (Hansmann, 1996), almeno in alcuni casi esso di-
venta l'unica modalita attraverso la quale e possibile raggiungere gli
obiettivi produttivi prefissati, ovvero la modalita attraverso la quale
tali obiettivi vengono raggiunti a costi piu bassi. Il coinvolgimento
non puo pero realizzarsi nel vuoto istituzionale in quanto in assenza
di adeguate routine, formalizzate e non, ¢ impossibile attendersi i
necessari comportamenti cooperativi se non in casi del tutto eccezio-
nali. La partecipazione ed il riequilibrio delle forze in gioco puo por-
tare ad esiti virtuosi quando venga costruito un adeguato contesto
istituzionale che definisca prima di tutto il framework cognitivo all’in-
terno del quale gli attori in gioco riconoscono gli obiettivi comuni e
ne prevedono ragionevolmente la realizzabilita. In caso contrario i
necessari comportamenti cooperativi tenderanno a venir meno, e fe-
nomeni pilt 0 meno marcati di free-riding tenderanno a diffondersi,
non perché non si riconosca l'auspicabilita della cooperazione, ma
perché la realizzabilita degli obiettivi viene percepita come impro-
babile e costosa. In effetti, una delle funzioni fondamentali delle rou-
tine organizzative e proprio quella di stabilizzare le aspettative e di
rendere possibile il necessario trasferimento della conoscenza e delle
informazioni senza le quali i processi produttivi non possono essere
replicati (Hodgson, 1993, 2003, 2006).
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Alcuni fra i maggiori vantaggi del governo multi-stakeholder rispetto
al governo mono-stakeholder vanno ricercati nell’internalizzazione
dei principali effetti esterni legati alla contrattazione fra stakeholder;
nell’accumulazione e nella diffusione di nuova conoscenza specifica
al processo; nel potenziamento della funzione distributiva dell’'im-
presa; e nella nuova centralita data agli strumenti di governo orga-
nizzativo.

L'internalizzazione dei principali effetti esterni

In presenza della necessita di raccogliere ed elaborare informazioni
complesse, spesso contenute in conoscenza detenuta privatamente
che puo avere un’importante componente tacita (Polany, 1958, 1967),
cioe non codificabile, una struttura di governo inclusiva nella quale i
protagonisti abbiano la possibilita di interagire direttamente, anche
se non necessariamente con continuita, puo essere una soluzione piu
efficace rispetto al governo mono-stakeholder, ed anche piu efficien-
te. Ci0 e ancora piu vero nel caso in cui, come di norma avviene,
gli interessi economici e sociali in gioco presentino rischi di frizioni
se non governati adeguatamente. Allo stesso tempo, la presenza di
asimmetrie informative e 'incompletezza dei contratti impediscono
I'uso della direzione di tipo gerarchico per ottenere gli esiti auspi-
cati.

In presenza di pronunciate asimmetrie informative ed interessi con-
trastanti, con il prevalere di comportamenti strategicamente orien-
tati nel perseguimento di interessi specifici, il peso dei “blocchi in-
formativi” e della diffusione di “informazioni distorte” tende ad
aumentare. In questi casi la soluzione contrattuale puo portare ad
un forte aumento dei costi o all'impossibilita di stipulare il contratto
quando non vi siano le basi fiduciarie necessarie. Non e infatti ne-
cessario che i comportamenti scorretti abbiano effettivamente luogo
perché si realizzi il fallimento della transazione. In alcuni casi puo
essere sufficiente il rischio del manifestarsi di tali comportamenti
ad impedire la transizione. Nei casi in cui questi rischi mettano a
repentaglio la realizzazione della transazione a costi accettabili, I'in-
ternalizzazione dei rapporti tra stakeholder puo permettere significa-
tivi miglioramenti grazie alla creazione di una struttura cognitiva e
istituzionale comune fondata sulla “fiducia reciproca” e sulla cre-
azione di “conoscenza specifica”, oltre che sugli obblighi societari.
Questi miglioramenti sono spesso impossibili nel caso di semplici
relazioni contrattuali dal momento che, per loro natura, esse danno
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adito a relazioni di pit1 breve periodo e sono basate su uno scambio
tra equivalenti che quindi esclude la produzione di benefici comuni
derivanti dalla cooperazione tra le parti. Infine, per essere sottoscrit-
te tali relazioni richiedono la conoscibilita e la dimostrabilita delle
informazioni piu rilevanti.

L'internalizzazione dei principali elementi di incompletezza infor-
mativa nel governo organizzativo permette di supportare relazioni
basate su contratti impliciti non formalizzabili che espletano i loro
effetti sulla base di relazioni di medio o lungo periodo. Tali conse-
guenze possono essere robuste e durature a causa di un comune in-
teresse a perseguire la ratio contrattuale. Il legame tra contrattazione
implicita e rapporti fiduciari e profondo, tanto e vero che l'esistenza
di fiducia tra gli attori coinvolti puo essere tanto un input quanto un
output del processo di contrattazione. In altri termini, I'esistenza di
relazioni fiduciarie gia prima che la contrattazione avvenga ne fa-
vorisce la realizzabilita e, per converso, il consolidarsi delle relazio-
ni contrattuali ex-post rafforza gli stessi legami fiduciari. In questo
senso, l'instaurarsi di robusti meccanismi di contrattazione implicita
¢ anche uno dei fattori che piu favoriscono la creazione e 'accumu-
lazione endogena di capitale sociale non basata sui meccanismi co-
ercitivi tipici della contrattazione formale.

La qualita della conoscenza e dei beni prodotti

La migliore circolazione delle informazioni che puo essere favorita
dal governo multi-stakeholder supporta anche la produzione di “co-
noscenza produttiva”, sia di tipo tecnologico, ma anche organizza-
tivo, puo essere interpretata come il risultato dell’interazione tra gli
attori coinvolti; i flussi informativi rappresentano la “materia prima”
di questo processo di costruzione ed accumulazione di conoscenza
specifica al processo. Nei casi in cui il governo multi-stakeholder e in
grado di garantire flussi informativi migliori, piu veritieri e fondati
su rapporti di fiducia piuttosto che su sanzioni contrattuali, e legit-
timo attendersi che anche la produzione e 'accumulazione di cono-
scenza sia di qualita migliore. In questo senso, gli equilibri transat-
tivi risultati da processi legati alla mano invisibile del mercato non
sono piu sufficienti, ma e invece necessario costruire un ambiente
istituzionale adatto all’accumulazione, alla diffusione e trasmissio-
ne di nuova conoscenza. E chiaro che la qualita della conoscenza
prodotta dall'organizzazione e strettamente correlata con la “qualita
dei servizi” che 'organizzazione e in grado di fornire ai suoi utenti.
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E chiaro anche che ci si puo attendere una correlazione positiva tra
la qualita della conoscenza prodotta e la “qualita della struttura di
governo” dell’'organizzazione, nel senso che un migliore insieme di
regole di governo a livello di statuti e regolamenti, per esempio per
quel che riguarda I'equita delle procedure (Tortia, 2008a).

Il potenziamento della funzione distributiva

Il risultato complessivo puo essere la capacita di produrre un mag-
giore surplus economico e/o sociale in casi in cui le organizzazioni
mono-stakeholder non riescono ad operare o possono operare a co-
sti solo significativamente maggiori. Nel caso delle imprese sociali
e nelle organizzazioni multi-stakeholder in genere la distribuzione
del surplus prodotto puo avvenire secondo logiche significativamen-
te diverse rispetto alle imprese for-profit e alle altre organizzazioni
mono-stakeholder. La distribuzione del surplus, anche quando esso
non sia socializzato a causa di vincoli sulla distribuzione degli utili,
viene decisa sulla base di criteri che coinvolgono ed avvantaggiano
tutti gli stakeholder. Essa puo prendere la forma della fornitura di
servizi di migliore qualita che tutelino le prerogative degli utenti,
ovvero concretizzarsi in una “funzione distributiva” svolta a vantag-
gio di fasce sociali svantaggiate. Per funzione distributiva si intende,
da un lato, la capacita di produrre a costi inferiori a quelli di mercato
soprattutto grazie alla presenza di donazioni e di lavoratori volonta-
ri, oltre che alla donazione parziale di lavoro da parte dei lavoratori
remunerati. In secondo luogo, essa si concretizza nella distribuzione
di parte o di tutte le eccedenze per scopi di utilita sociale. E chiaro
che questo secondo risultato e rafforzato dal primo in quanto la ca-
pacita di produrre a costi inferiori libera risorse per la distribuzione
a scopo sociale. Una spiccata funzione distributiva a scopi sociali e
certo favorita dall’assenza dello scopo di lucro in quanto il vincolo
sulla distribuzione degli utili socializza ex-ante il surplus prodotto
ed induce 'aspettativa anche tra i produttori di una sua devoluzione
a scopi sociali. Tuttavia, e possibile attendersi che le organizzazioni
multi-stakeholder in genere siano piu propense ad attuare una funzio-
ne distributiva a scopo sociale sulla base del coinvolgimento di attori
diversi che non abbiano come unico obiettivo la massimizzazione
del valore economico dei loro investimenti finanziari. Le relazioni
fiduciarie derivanti dai processi di coinvolgimento rappresentano
precondizioni necessarie per i processi deliberativi di distribuzione
a scopo sociale.
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Per esempio, la partecipazione di stakeholder quali gli utenti puo favo-
rire 'utilizzo di meccanismi di fissazione dei prezzi diversi da quelli
tradizionali legati a meccanismi di prezzo unico o di sconti omoge-
nei. La discriminazione di prezzo puo favorire 'aumento dell’offerta
di servizi da parte delle imprese sociali di comunita quando chi e
disposto ed ha la capacita di pagare di piti per un certo servizio si
accolla una fetta maggiore dei costi sotto forma di un prezzo pit ele-
vato o di un contributo in conto capitale. In questo contesto, il carat-
tere personale delle principali relazioni che fanno capo all'organiz-
zazione puo permettere di fissare prezzi differenziati (ad esempio,
sulla base del livello reddituale degli utenti, della loro effettiva capa-
cita di pagare e del livello di coinvolgimento ed impegno all’interno
dell'organizzazione). La discriminazione di prezzo e in questo caso
il risultato di un processo complesso, legato non a semplici tecniche
di calcolo, ma all’instaurarsi di relazioni fiduciarie, al coinvolgimen-
to di attori diversi ed all’effettiva capacita e volonta di pagare.

La centralita degli strumenti di governo

In questa prospettiva, la capacita di ciascuna organizzazione di po-
sizionare adeguatamente ciascun attore nel governo organizzativo
attraverso la formalizzazione dei rapporti tra stakeholder ¢ di fon-
damentale importanza per il miglioramento dei servizi forniti. E
anche importante sottolineare che il governo multi-stakeholder ha la
potenzialita di creare una “maggiore varieta organizzativa” rispetto
al governo mono-stakeholder. Se la complessita strutturata e positi-
vamente legata alla capacita di risolvere i problemi legati al ciclo
produttivo e di produrre servizi di qualita elevata allora il governo
multi-stakeholder presenta potenzialita che non sono riproducibili dal
governo mono-stakeholder. In altri termini, il numero maggiore di
combinazioni tra stakeholder diversi nel governo organizzativo crea
varieta e la varieta puo creare maggiore qualita. Va detto che si tratta
di potenzialita che non necessariamente si realizzano in concreto.
Sono possibilita legate alla capacita della singola organizzazione di
ricercare e formalizzare soluzioni di governo adeguate, tanto rispet-
to agli interessi degli attori coinvolti, quanto rispetto alle loro capa-
cita e motivazioni individuali. E compito prima di tutto dell’azione
legislativa il mettere a disposizione delle singole organizzazioni e
delle loro associazioni di rappresentanza uno “schema legale” adat-
to ad essere completato nel modo migliore a livello statutario e rego-
lamentare. L'inquadramento legale non deve fungere da gabbia pe-

111



112

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

nalizzante per la liberta statutaria, ma al contrario dovrebbe essere
sufficientemente elastico da permettere alle singole organizzazioni
di innestarvi le soluzioni organizzative piu adatte ai casi specifici.
A conclusione di questa sezione alcuni rilievi sui principali limiti,
almeno potenziali, del governo multi-stakeholder. Non si insistera in
questa sede su tali aspetti, che vanno comunque tenuti a mente con
cura, ma se ne indicheranno i principali. Il coinvolgimento di pit di
uno stakeholder nel governo organizzativo implica, di norma, un pit1
0 meno marcato rallentamento delle procedure decisionali che mol-
to spesso si basano sulla mediazione tra interessi divergenti e sulla
ricerca di sintesi tra diverse posizioni a volte difficili da trovare. La
mediazione tra posizioni non €& necessariamente un fatto negativo
se, per esempio, permette di approfondire problematiche rilevanti
relative al ciclo produttivo e di definire soluzioni di migliore qualita,
in grado di aumentare la disponibilita di conoscenza dell'organizza-
zione.

La maggiore complessita dei processi decisionali richiede anche una
maggiore capacita di governarli adeguatamente, e di nuovo le regole
statutarie e regolamentari sono cruciali a questo scopo. L'insufficien-
te capacita di governo di procedure decisionali complesse non puo
che implicare inefficienze di vario genere, per esempio nel reperi-
mento di informazioni adeguate e nella tempestivita delle soluzioni
realizzate, costi piu elevati e, nei casi peggiori, impasse organizzative
e contrasti.

Va aggiunto, infine, che chi scrive ritiene che non siano dati schemi
precostituiti che permettano di posizionare ex-ante i vari stakeholder
nel governo organizzativo (Tortia, 2008b). Benché alcune tendenze
empiriche siano emerse con forza notevole (ad esempio, la prevalen-
za nelle cooperative sociali di soci lavoratori remunerati o volontari
piuttosto che utenti), non si tratta di regole da applicare acriticamen-
te. Sembra invece consigliabile procedere ad una preventiva ed ap-
profondita analisi dei singoli casi per determinare quale soluzione
sia la pitt adeguata. In alcune situazioni puo essere auspicabile non
assegnare ad un singolo gruppo di soggetti il peso maggiore nel
governo organizzativo, ma ricercare un equilibrio adeguato tra piu
soggetti diversi. In altri casi, al contrario, la soluzione mono-stakehol-
der puo rivelarsi 1'unica soluzione possibile o la piu efficace.



DALL’ORGANIZZAZIONE MULTI-STAKEHOLDER ALL'IMPRESA RETICOLARE
Silvia Sacchetti, Ermanno Tortia

3. Limpresa come rete di soggetti co-interessati e co-motivati

Il passaggio dalla concettualizzazione riguardante le organizzazioni
multi-stakeholder a quello concernente le imprese a rete sembra parti-
colarmente adatto a descrivere le potenzialita ed il comportamento
delle imprese sociali, soprattutto di quelle di comunita che sono ra-
dicate in modo particolarmente forte sul territorio. Il governo orga-
nizzativo di un’impresa sociale di comunita si puo definire a partire
dalla metafora della rete (network). L'idea di network si basa sulla
presenza di un sistema di relazioni fra attori diversi. La rete non
nasce dalla volonta di proteggere interessi specifici, ma dalla neces-
sita di soddisfare bisogni comuni sulla base di motivazioni comuni
di tipo non strettamente auto-interessato e monetario, quindi dalla
comunanza dei fini e non dei mezzi (Ben-Ner, Putterman, 1999). In
questa accezione la rete si puo considerare un bene pubblico o, in
altri casi, un bene comune.

Le reti si basano di norma sulla “mutua dipendenza” degli attori
coinvolti (Sacchetti, Sugden, 2003). Si entra nella rete per soddisfare
un bisogno comune, che puo essere anche di tipo puramente psico-
logico o intellettuale, come, ad esempio, I'apprendimento di nuova
conoscenza anche senza fini produttivi. Chi apprende, per espletare
il proprio ruolo, ha bisogno di chi insegna e viceversa. Cio significa
anche che, a rigore, il governo di una rete di attori interdipendenti
e incompatibile con la direzione di tipo gerarchico da parte di un
attore piu forte. Questo perché la direzione di tipo gerarchico impe-
disce l'instaurarsi dei legami di interdipendenza di tipo fiduciario
che caratterizzano le relazioni basate sulla mutualita.

La traduzione dell’idea di rete in termini organizzativi ed imprendi-
toriali e tutt’oggi poco diffusa a causa della prevalenza di organizza-
zioni mono-stakeholder. Bisogna quindi mettere in evidenza chel'idea
di impresa reticolare e tutt’oggi almeno in parte “sperimentale”. Cio
detto, la caratterizzazione delle reti si e andata diffondendo negli
ultimi anni nella letteratura specializzata ed ha riguardato diversi
temi, dalla diffusione delle informazioni all'accumulazione di cono-
scenza, dalla definizione delle decisioni concernenti la produzione,
fino alle decisioni strategiche.

L’intuizione alla base dell'idea di organizzazione reticolare e che
nella loro creazione vi debba essere un interesse o un obiettivo co-
mune, nel nostro caso di tipo sociale, che vada al di la dei singoli
interessi dei diversi stakeholder e di una loro pur virtuosa ricompo-
sizione nella governance organizzativa. La presenza di un esplicito
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obiettivo sociale e gia contenuta nella legislazione sulla coopera-
zione sociale. Tuttavia, nel caso dell'impresa reticolare, la sociali-
ta o la rilevanza pubblica non sono componenti necessarie come
nel caso delle cooperative sociali. La costituzione di un’impresa
reticolare va invece intesa come creazione di un bene comune,
cioe rivale, ad esempio, in termini di investimenti materiali, ma
non escludibile, in quanto i benefici derivanti dall’organizzazione
devono ricadere su tutti i soggetti coinvolti, in modo diretto o in-
diretto. La partecipazione dei diversi attori diventa funzionale al
perseguimento dell’obiettivo comune e non viceversa; vale a dire
che I'impresa non e piu al servizio di interessi specifici o di una
loro combinazione nella forma di organizzazione multi-stakeholder.
L’azione imprenditoriale diventa anch’essa parte del bene comune,
ed e quindi una caratteristica della rete e non dei singoli attori che
la compongono. Non si tratta di concetti nuovi, ma la loro ricombi-
nazione in termini di organizzazione reticolare puo chiarire diversi
aspetti che scavalcano l'elaborazione tradizionale concernente or-
ganizzazioni nonprofit e cooperative sociali.

Sul piano istituzionale, un primo passo nella direzione della traspo-
sizione del concetto di rete a livello di governance consiste nel ricono-
scere la necessita di una maggiore formalizzazione delle regole del
governo organizzativo. La stretta interrelazione dei rapporti che si
sviluppano all’interno dell'organizzazione e la necessita di definire
obiettivi comuni richiede la definizione ex-ante degli aspetti portanti
della struttura di governo. Queste necessita non si presentano allo
stesso modo nelle reti formate da organizzazioni diverse. Inoltre,
la formalizzazione dei rapporti all'interno dell’organizzazione va
correttamente interpretata alla luce dell'idea di un network basato
sulla mutua dipendenza e non sulla direzione gerarchica. Il caso del-
la “Cooperativa Educativa Famiglie Faentine” di Faenza di seguito
riportato rappresenta, in tal senso, un esempio rilevante di “buona
pratica”.

Uno studio di caso: il sistema di cooperative sociali CEFF di Faenza

Il sistema CEFF (Cooperativa Educativa Famiglie Faentine) & com-
posto da due organizzazioni, entrambe cooperative sociali, operanti
nel comune di Faenza.! La prima organizzazione, la CEFF France-

' Lo studio di caso & stato realizzato da Ermanno Tortia e Silvia Sacchetti nel’ambito del
progetto Equal R.E.S.T.0.Re. (Riformare 'Economia Sociale Trentina Organizzando Reti) fi-
nanziato dal Fondo sociale europeo.
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sco Bandini, fu creata nel 1977. A partire dall’inizio degli anni "80 la
CEFF divento una cooperativa di solidarieta sociale (Borzaga, Ianes,
2006) con lo scopo di assistere e reintegrare sul mercato del lavoro
soggetti deboli, in prevalenza portatori di handicap. Il lungo percor-
so di sviluppo della struttura organizzativa fu coronato nel 1998 con
la nascita della CEFF Servizi, una cooperativa di tipo B che impie-
ga direttamente e reintegra sul mercato del lavoro alcune decine di
soggetti svantaggiati, in prevalenza portatori di handicap, ma anche
ex-tossicodipendenti.?

Il carattere multi-stakeholder dell’organizzazione ha permesso di
anteporre la mission sociale della cooperativa ad ogni altro obiet-
tivo, anche attraverso il controllo da parte di soci volontari e la
partecipazione attiva a livello gestionale di alcuni fra i principali
attori territoriali come i servizi sociali del comune di Faenza, i cen-
tri per I'impiego e I'inserimento lavorativo, ovvero le associazioni
di rappresentanza che vanno da quella degli industriali faentini a
quella dei genitori dei soggetti svantaggiati. La creazione di una
rete di relazioni, sia formali che informali, e stata la conseguenza
del prevalere della mission sociale e di una struttura di governo
plurale. Molti degli attori della rete nella quale e inserito il sistema
CEFF sono presenti anche nella sua struttura di governo. La rete e
quindi il risultato piu visibile della crescita organica dell’organiz-
zazione e si sviluppa in modo funzionale ad essa. La governance
multi-stakeholder ed il controllo dei soci volontari hanno permes-
so di mantenere aperta la struttura dell’organizzazione rispetto a
molte istanze innovative ed alla costituzione dei legami necessari
al perseguimento della mission. Non sono stati rilevati elementi si-
gnificativi che indichino il prevalere di logiche particolaristiche e
di interessi di specifiche categorie di soggetti interni ovvero esterni
all’'organizzazione. Il sistema CEFF si caratterizza come bene co-
mune dell’intera comunita faentina e la sua struttura di governo
rispecchia appieno il suo carattere comunitario. In sintesi, € la stes-
sa struttura di governo plurale, orientata alla mission, che ha forte-
mente favorito lo sviluppo dell’organizzazione reticolare secondo
un modello particolarmente confacente alle caratteristiche delle
imprese sociali di comunita.

2 Qggi il sistema CEFF conta 122 soci ordinari, 32 soci volontari, 24 dipendenti, 40 dipendenti
svantaggiati (tra attivi ed ex-dipendenti reintegrati sul mercato del lavoro) e 32 utenti per un
totale di 250 soggetti coinvolti. La CEFF Bandini ha fatturato nel 2004 1,071 milioni di euro,
corrispondenti ad un valore aggiunto netto di 587.000 euro. La CEFF servizi ha fatturato nello
stesso anno 966.000 euro corrispondenti ad un valore aggiunto netto di 497.000 euro.
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Le forme partecipative per i molti attori coinvolti sono state introdot-
te gradualmente e 'aumento del contenuto partecipativo non sembra
aver mai messo a repentaglio la capacita dell'impresa di prendere de-
cisioni efficaci in relazione ai propri obiettivi tanto strategici quan-
to operativi. Al contrario, la partecipazione di attori diversi sembra
aver aiutato questa organizzazione a perseguire tali obiettivi inter-
nalizzando diverse relazioni che si sarebbero rivelate ingestibili per
via contrattuale e permettendo I'accumulazione di un patrimonio di
conoscenza tanto codificata quanto tacita unico nell'ambito del rein-
serimento lavorativo.> Ad esempio, la rappresentanza formale dei
lavoratori, anche di quelli svantaggiati, nel consiglio di amministra-
zione e stata introdotta solo a partire dal 2005* ponendo nuove sfide e
nuove incognite gestionali. Da un canto, il maggiore coinvolgimento
puo consentire, almeno in teoria, una partecipazione piu attiva all’in-
terno dell'organizzazione, con effetti benefici soprattutto a livello di
flussi informativi e di capacita propositiva proveniente dal basso.
Tuttavia, il cambiamento implica notevoli rischi per i delicati equili-
bri della governance, che &€ sempre stata basata su una focalizzazione
quasi esclusiva sulla mission, indipendentemente dalle possibili pres-
sioni dei gruppi di interesse interni all'organizzazione, quale potreb-
be essere appunto l'insieme dei lavoratori remunerati. Un’analisi pit
approfondita della natura della partecipazione dei lavoratori alla ge-
stione d’impresa fa ritenere che i loro interessi siano profondamente
connaturati all'organizzazione della produzione, e che questo fatto ne
consigli I'inclusione nel governo organizzativo. In tale contesto ¢ pos-
sibile attendersi migliori flussi informativi, una milgiore qualita della
conoscenza accumulata nelle routine organizzative che e anche la base
per una maggiore competitivita e innovativita dell'organizzazione nei
servizi prodotti e negli assetti organizzativi (Tortia, 2008b). Tuttavia,
I'inclusione dei lavoratori nella base sociale rafforza anche la necessita
di garantire al management la possibilita di assumere decisioni indi-
pendenti dai vari gruppi di pressioni presenti nell'organizzazione ed
esclusivamente rivolte alla mission sociale (Freeman, 1994).

% Nel 2001 ¢ stato introdotto il sistema di qualita CEFF teso a regolare la gestione dei processi
di reinserimento sulla base di sfandard e procedure formalizzate.

4 Tale scelta ritardata derivava dal fatto che ai lavoratori veniva riconosciuto il salario reale, e
non il salario medio convenzionale, il quale implica il versamento di contributi pensionistici pit
bassi, con relativa decurtazione della pensione attesa. Lapplicazione del salario reale permette
ai lavoratori di andare in pensione con contributi regolari, ed in futuro di ricevere una pensione
equa, ma li rende allo stesso tempo incompatibili con lo status di socio. Gon 'ultima riforma
del diritto (legge n. 366/2003) si & potuto rimediare a questa limitazione ed i lavoratori sono
stati accolti nella base sociale pur mantenendo il salario reale.
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Le diverse modalita di partecipazione e gli strumenti di governo

L'implicazione piu forte e che ciascun attore coinvolto nel governo
reticolare deve avere la possibilita di esprimere correttamente le pro-
prie prerogative, siano esse di controllo dell’'organizzazione o legate
a forme partecipative piu tenui, quali i processi informativi e/o con-
sultivi. In altri termini, deve essere garantita la capacita deliberativa
di ciascun soggetto sulla base di affinita legate alla comunanza degli
obiettivi (Sacchetti, Sugden, 2007a) senza interferenze da parte degli
stakeholder che occupano un posto preminente nell'organizzazione,
mentre al management va attribuita una funzione di garanzia rispetto
al perseguimento degli obiettivi comuni. Anche in questo caso, lo
statuto ed i regolamenti organizzativi assumono un ruolo centrale
dal momento che e proprio in tali documenti che vanno definite le
prerogative di ciascun gruppo di soggetti. In tali sedi e necessario ca-
librare le modalita e I'ambito del coinvolgimento lavorando sul diffi-
cile equilibrio che puo instaurarsi tra diversi interessi e prerogative.
Infatti, se, da un lato, provvedimenti carenti in termini partecipativi
rischiano di esacerbare i problemi derivanti dall’eterogeneita degli
interessi e dalle asimmetrie informative, di danneggiare le relazioni
fiduciarie e di creare situazioni di dipendenza gerarchica di fatto,
se non formali; dall’altro lato, un “eccesso” di partecipazione puo
creare problemi di genere opposto, quali I'incapacita dell’organiz-
zazione di raggiungere decisioni adeguate in tempi ragionevoli, e
possibili impasse organizzative dovute, per esempio, a veti incrocia-
ti rispetto a quali siano le priorita da privilegiare. La ricerca di un
equilibrio adeguato tra una forma di sovra e la sotto-determinazione
delle forme partecipative e essa stessa un processo che va sempre in-
terpretato nel suo divenire e mai come risultato acquisito ad un dato
istante nel tempo. Nell'impossibilita di stabilire ex-ante uno schema
applicabile a tutte le imprese sociali di comunita e l'esperienza pro-
fessionale e sul campo che deve guidare il processo di elaborazione
da parte di chi crea ed e addetto alla ridefinizione della struttura
organizzativa.

Si giunge cosl ad una prospettiva opposta rispetto al governo mono-
stakeholder in quanto la governance di ciascuna organizzazione reti-
colare va studiata e ridefinita di volta in volta allo scopo di adattare
nel miglior modo possibile la posizione di ciascun gruppo di attori
rispetto a quella degli altri gruppi. Il maggiore problema messo in
luce a tale riguardo da alcuni influenti studiosi (Hansmann, 1996), e
cioe i costi eccessivamente elevati legati ai processi decisionali nelle
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organizzazioni non controllate in tutto o in parte dagli investitori ha
una sua indubbia rilevanza in quanto il livello dei costi rappresenta
una variabile di controllo fondamentale anche per le organizzazioni
multi-stakeholder e per le imprese sociali di comunita. Tale prospetti-
va, tuttavia, adombra quasi del tutto le potenzialita delle soluzioni
di governo multi-stakeholder e reticolare in termini di rafforzamento
delle reti fiduciarie all’interno e all’esterno dell’'organizzazione, di
accumulazione di capitale sociale e di conoscenza specifica alla rete,
e di distribuzione di risorse a fasce sociali svantaggiate.

4. Uimpresa ed i suoi “pubblici”: networking ed inclusione
sulla base di valori chiave

Sebbene forme eterarchiche siano desiderabili, qualora l'obiettivo sia
quello di favorire una maggiore inclusione nei processi di scelta eco-
nomica, rimane da chiarire che cosa richiederebbero, nella pratica,
forme organizzative che riescano ad includere gli interessi di “pub-
blici” diversi e che contemplino, pertanto, quel pluralismo motiva-
zionale a quelle comunita dei fini gia richiamate.

Siamo in sostanza alla ricerca di un criterio procedurale per valutare
le relazioni, in un’ottica che consideri le modalita di relazione come
parte dell’essenza dei soggetti coinvolti nella rete, parte di come que-
ste percepiscono se stesse e cio che le definisce come soggetti parte-
cipanti. In questo contesto riprendiamo la definizione operativa in-
trodotta da Sacchetti e Sugden (2007b) che caratterizza un’economia
come un complesso di persone le cui relazioni, i cui comportamenti
e le cui azioni influenzano l'organizzazione della produzione e, di
conseguenza, anche il soddisfacimento dei loro interessi e bisogni.
Suggeriamo che l'inclusione dei pubblici interessati direttamente
alla rete puo essere raggiunta tramite un criterio deliberativo (Ha-
bermas, 1996; Held, 1999; Fishkin, 1997; Young, 2002) basato sulla
formazione di preferenze mediante la discussione e lo scambio di
idee e conoscenza, associato ad alcuni valori chiave. Questa prospet-
tiva, spiegata in maniera estesa in Sacchetti e Sugden (2007a), indi-
ca la necessita di costruire un sistema di relazioni economiche che
prescindano da elitismo ed accordi collusivi, e che sia nel contem-
po incentrato sulla promozione della liberta positiva d’azione e di
espressione di ciascuno. Consistentemente, proponiamo un criterio
basato sull’inclusione su basi egualitarie dei pubblici coinvolti dalle
decisioni.
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La stessa partecipazione, come requisito, richiede che le persone ab-
biano uguale accesso al processo deliberativo (Young, 2002). Questo
connota una forma specifica di partecipazione, contrariamente al
concetto generale secondo il quale puo esservi partecipazione anche
su basi non egualitarie e al di fuori di un contesto di deliberazione.
E inoltre importante che I'accesso ai processi deliberativi sia infor-
mato. Attraverso la deliberazione, la discussione e infatti basata sul-
le possibili argomentazioni razionali che fioriscono intorno ad un
argomento di comune interesse. Le scelte sono basate sulla discus-
sione e su una volonta condivisa di raggiungere il consenso piutto-
sto che sul conflitto. Il dissenso viene riconosciuto come risorsa per
produrre nuovi contenuti. Pertanto, come propone Young (2002), il
raggiungimento del consenso non ¢ un requisito obbligatorio del ra-
gionamento deliberativo, ma deve essere I'idea di partenza attraver-
so la quale le persone si relazionano e partecipano al dibattito.

In forza del principio deliberativo alcuni comportamenti vengono
esclusi in partenza in quanto incompatibili con esso. Ad esempio, non
sarebbero compatibili comportamenti incentrati sulla sola razionalita
strumentale che mirino a massimizzare gli obiettivi individuali a pre-
scindere dalle esigenze contrastanti di altri pubblici rilevanti. Colo-
ro che vedono come prioritarie interazioni basate sulla deliberazione
non darebbero spazio a relazioni con persone che basano i propri cri-
teri relazionali su una razionalita sostanzialmente strumentale, pro-
prio per non violare il bisogno fondamentale di impostare le relazioni
su rapporti di mutua dipendenza, sympathy,”® rispetto e reciprocita (sul
concetto di reciprocita si veda Bruni e Zamagni, 2004, p. 166).

Che cosa sia richiesto di preciso per realizzare relazioni basate su
processi deliberativi costituisce oggetto di apprendimento da parte
degli attori economici. Cio che ci preme sottolineare in questo con-
testo € che partecipare al processo deliberativo implica necessaria-
mente “apprendimento continuo”. Una prima ragione sta nel fatto
che la ricerca di compatibilita con gli interessi pubblici nell’'organiz-
zazione della produzione non costituisce meramente l'area d’azione
di interessi esclusivi. Piuttosto, all’interno di un’organizzazione del-
la produzione che serva gli interessi di tutti i pubblici, le decisioni
economiche interessano quei pubblici, ivi incluse le nuove genera-
zioni che continuamente emergono.

La seconda ragione, legata chiaramente alla prima, fa riferimento
invece al continuo mutare di circostanze, condizioni, opportunita,

5 Con il concetto di sympathy ci riferiamo alla capacita di una persona di identificarsi con
un’altra persona e condividerne le sensazioni (Smith, 1759, p. 5).
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preferenze e valori che influenzano i pubblici effettivi e potenziali in
un’economia dinamica. Questi cambiamenti vanno “appresi”, devo-
no essere oggetto di riflessione in modo da consentire agli attori di
plasmarne alcuni aspetti, formare risposte e rigenerare prospettive.

In questo contesto, esplicitiamo il concetto di mental proximity: que-
sta esiste fra un insieme di persone nell’'organizzazione della produ-
zione qualora ognuno ricerchi compatibilita con gli interessi ed i bi-
sogni dei vari pubblici attraverso l'adozione condivisa del principio
di democrazia deliberativa, basata sui suoi valori necessari. Questi

comprendono:

¢ rifiuto di poteri esclusivi che controllano i processi decisionali
strategici;

¢ liberta positiva (Berlin, 1969);

¢ inclusione su base egualitaria;

[ ]

partecipazione informata;

desiderio di raggiungere un consenso;
sympathy;

rispetto reciproco;

reciprocita;

apprendimento continuo.

5. Verso la mental proximity. i “network di comunita”

Avendo presentato le fondamenta analitiche del concetto di mental
proximity, consideriamo gli spostamenti che avvicinano il network
verso questo benchmark. L'assunto di fondo e che un insieme di per-
sone che si relazionano sulla base di mental proximity condividono
valori e regole di comportamento. In questo senso, questo gruppo
di persone costituisce sia una comunita,® sia un network. Per questo
motivo chiamiamo “network di comunita” quei sistemi di persone
che si relazionano in accordo con i principi di mental proximity.

Un network di comunita si basa sull'inclusione dei “pubblici” inter-
ni al network, ma anche di quelli esterni, che abbraccino i valori del
network, qualora questi pubblici siano identificabili ed identificati.
In questo senso, 1'idea di network di comunita implica che le rela-
zioni con i pubblici esterni siano sviluppate attivamente, in modo da
apprendere progressivamente le caratteristiche di questi pubblici e
la loro rilevanza. Il network emergera, dunque, attraverso la crea-
zione di un corpo di conoscenza comune, favorito dal processo deli-

6 Si veda Sacchetti e Sugden (2007a) per una discussione critica del concetto di comunita.
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berativo che, in quanto tale, implica scambio di idee e conoscenze e
genera, pertanto, apprendimento.

Le interazioni a livello di network di comunita possono inoltre svi-
lupparsi su distanze lunghe, anche se un certo grado di prossimita
spaziale diviene occasionalmente necessario proprio per favorire i
processi di deliberazione. La prossimita spaziale non deve essere
costante, bensi necessaria solo occasionalmente, affinché attraverso
lo scambio di esperienze faccia a faccia si sviluppino relazioni piti
profonde, una condizione indispensabile per la creazione di mental
proximity tra le persone e per lo scambio di quel tipo di conoscenza
tacita di cui ciascun individuo e depositario e che non potrebbe es-
sere trasmessa se non attraverso la collaborazione a stretto contatto
(Polany, 1958, 1967).

Suggeriamo inoltre che movimenti verso la mental proximity possano
essere favoriti dall’intuizione razionale iniziale delle persone sugli
altri, cosi come dal successivo consolidarsi delle relazioni nel tempo.
Attraverso questo processo - intuizione iniziale e successivo even-
tuale consolidamento della relazione - gli individui si autoselezio-
nano, andando a dare spazio a quei legami che intuitivamente sono
compatibili con i valori di ciascuno, e che poi si sviluppano man
mano che le persone apprendono e adattano le proprie preferenze
attraverso la deliberazione. L'intuizione iniziale si basa sull’'osserva-
zione di come le persone si relazionano con gli altri, di come comu-
nicano e di come costruiscono i legami. Sebbene i valori e le regole
che sottostanno alla comunicazione sono un risultato del processo
deliberativo, un certo livello di comunicazione € necessario ex-ante
al fine di definire regole e valori che suggeriscano la condotta nella
fase iniziale della comunicazione, prima che questa venga determi-
nata in maniera esplicita. Ad esempio, indicazioni iniziali rispetto
a regole e valori ritenuti significativi possono essere diffuse verso
l'esterno attraverso la comunicazione dei concetti che le persone e
le organizzazioni sono interessate a sviluppare, oppure si possono
considerare gli obiettivi dichiarati dall’'organizzazione. Successiva-
mente, la codifica delle regole e dei valori derivera dall’esperienza
pratica di partecipazione aperta e di deliberazione.

Nella realta possiamo cercare di capire quale sia il livello di mental
proximity presente nei network o nelle organizzazioni. Un primo ele-
mento da valutare e rappresentato dalla volonta di intraprendere
attivita congiuntamente nel network di comunita, rispetto alla vo-
lonta di intraprendere attivita con altri, in particolare persone ano-
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nime (Ben-Ner et al, 2008). In secondo luogo, e necessario valutare la
presenza, la forma e I'impatto di processi deliberativi. Alcuni punti
critici a riguardo includono i metodi e le condizioni del dibattito e
della persuasione, le modalita di comunicazione, la frequenza con
la quale si verificano incontri faccia a faccia rispetto alla comunica-
zione a distanza, nonché i contenuti discussi. A questo proposito,
va rilevato se vi siano elementi per affermare che la deliberazione
e influenzata da alcuni attori piu che da altri, e in caso affermati-
vo, cosa sta alla base di tale potere di influenza. Ancora, al fine di
valutare i processi deliberativi appare rilevante la misura in cui le
persone ricercano consenso rispetto alle attivita svolte, piuttosto
che azioni intraprese indipendentemente dalla volonta degli altri.
Importanti affinita tra gli attori possono essere inoltre ricercate os-
servando il grado di diversita/similarita nei background (in termini
di cultura, abitudini, regole) apportati dalle persone, attraverso un
eventuale interesse condiviso in idee e valori specifici, ivi compresi
“partecipazione”, “democrazia” e “liberta” e, in particolare, il grado
di condivisione di tale interesse. Per quanto riguarda l'evoluzione
delle relazioni, particolare attenzione va rivolta ai cambiamenti si-
gnificativi nelle relazioni tra le persone ed i “pubblici” nel tempo,
nonché alle opportunita ed ai processi per apprendere quali siano
gli interessi altrui. Conseguentemente, i processi deliberativi vanno
valutati anche in base alla misura in cui le persone sono consapevoli
degli interessi e dei bisogni dei “pubblici interni” al network e al
grado di permeabilita rispetto a problematiche di “pubblici esterni”.
Infine, come risultato del processo di deliberazione, sono rilevanti la
presenza, la forma e gli effetti dei tentativi rivolti a codificare valori
e regole attraverso routine basate su procedure che creano e trasmet-
tono conoscenza comune che si riproduce prima di tutto per mezzo
dell’interazione personale (Hodgson, 2006) e risponde ai valori fon-
danti dei processi deliberativi.

6. Conclusioni

Questo contributo ha teso a definire in via provvisoria alcune delle
principali caratteristiche delle imprese a rete che sono state interpre-
tate come organizzazioni multi-stakeholder nelle quali alla semplice
conciliazione fra interessi divergenti tesi a superare possibili falli-
menti contrattuali si sostituisce la comunanza dei fini basata su pro-
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cessi deliberativi nei quali i vari “pubblici” coinvolti interagiscono
su basi egualitarie e di mutua dipendenza, condividendo i principali
valori e significati che ne giustificano la creazione.

La generazione delle procedure che permettono I'implementazione
dei processi deliberativi e 'aspetto piu critico nella costruzione di
un’adeguata architettura organizzativa. La creazione e la replicazio-
ne di routine adeguate richiede una stretta interazione tra i soggetti
coinvolti e la capacita di adattare le procedure, da un lato, alle co-
muni motivazioni che fondano il coinvolgimento e, dall’altro lato,
ai bisogni che attendono di essere soddisfatti. Infine, si e sottolinea-
to che lo schema proposto sembra particolarmente adatto, anche se
non esclusivo, al caso delle organizzazioni nonprofit e delle imprese
sociali data l'assenza dello scopo di lucro e data la vasta platea di
pubblici ad esse legati, il cui radicamento territoriale & uno dei mo-
tivi principali di creazione di reti basate sull’interazione personale e
sulla produzione di fiducia.
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Il dialogo con gli interlocutori nelle imprese
cooperative sociali
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ze - 4. I coinvolgimento degli interlocutori nella costruzione della carta dei servizi della
cooperativa sociale “La linea dei fontanili” - 5. Programmare con i servizi pubblici la colla-
borazione nelle attivita di integrazione al lavoro: Ievoluzione delle forme di coinvolgimento
nella cooperativa sociale “Le catene spezzate” - 6. Il bilancio sociale della cooperativa sociale
mista "Il mulino a vento”: il punto di vista del sindacato - 7. Verso il bilancio sociale multi-
stakeholder: 'esperienza della cooperativa sociale “La casa sul fiume” - 8. Considerazioni
conclusive

1. Introduzione

L'interazione con gli interlocutori e fortemente sollecitata dall’intro-
duzione di strumenti quali il bilancio sociale (un esempio per tutti
www.globalreporting.org) e la carta dei servizi (recentemente nella
finanziaria per il 2008 legge 244/2007, art. 2, comma 461). Anche la
normativa sull'impresa sociale (legge 118/2005, d.lgs. 155/2006) in-
dividua nella partecipazione degli interlocutori uno degli elementi
fondamentali dell’agire dell'impresa sociale. Pil1 in generale il di-
battito segnala il dialogo con gli stakeholder come una delle strategie
di fondo che consente alle organizzazioni con finalita sociali di non
atrofizzarsi e di non indulgere nell’autoreferenzialita, per mantenere
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invece con I'ambiente in cui operano un costante scambio evolutivo
e proattivo (Cevolini, Stanzani, 2000; Fazzi, 2007; Lewis, Richardson,
Hamel, 2003).

Le cooperative sociali sono soggette al vincolo identitario del con-
trollo democratico dell’organizzazione da parte dei soci, ed e attra-
verso 'assemblea che istituzionalmente il potere & attribuito ai soci.
Solo pili recentemente e stata rilevata l'esigenza di dare voce a di-
versi gruppi di interlocutori operanti nello spazio di azione dell’'im-
presa cooperativa. In realta spesso il controllo delle cooperative ¢
saldamente in mano ad élites o a figure carismatiche. E in generale
tra le dichiarazioni e le pratiche vi € un certo divario. Si tende infatti
ad accreditare le organizzazioni sociali come intrinsecamente multi-
stakeholder, mentre le concrete modalita di informazione, interlocu-
zione, ascolto, interazione, coinvolgimento, co-decisione incontrano
difficolta nel venire realizzate in modo non formale, superficiale o
manipolativo. Non sempre le modalita praticate risultano efficaci
nel raccogliere il punto di vista dei committenti o delle comunita lo-
cali e non vi sono ancora diffuse esperienze di coinvolgimento degli
utenti e delle loro reti relazionali. I'idea che la cooperativa sociale
sia un'impresa dei soci (in particolare dei soci lavoratori) tende ad
essere una rappresentazione ripetuta e relativamente poco proble-
matizzata. A volte le sollecitazioni ad aperture verso interlocutori
esterni vengono avvertite come minacciose, con conseguenti solu-
zioni difensive di chiusura (nella costruzione di una linea guida
per evidenziare la qualita relazionale, un gruppo di presidenti ha
preferito non inserire la possibilita di avere nei consigli di ammi-
nistrazione figure indipendenti, in quanto non ritenuto indicatore
significativo di apertura).

L’idea che le cooperative sociali siano organizzazioni multi-stakehol-
der richiede di essere investigata, in particolare confrontando i due
modelli possibili: una concezione forte (I'impresa dovrebbe essere
composta dai principali portatori di interesse e da questi governa-
ta) ed una concezione leggera (I'impresa interloquisce con i diversi
portatori di interesse). Anche i temi e le questioni oggetto di discus-
sione, le forme e le modalita di interlocuzione, i vincoli, le sperimen-
tazioni e i problemi incontrati nei concreti processi di interazione, i
risultati attesi o conseguiti tendono ad essere aspetti poco indaga-
ti. Complici le semplificazioni determinate da occasioni pubbliche
nelle quali spesso l'esigenza di divulgare una nuova idea prevale
sullo sguardo critico, e forse complice anche una preoccupazione,
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non sempre tematizzata, che la cooperazione sociale corra il rischio
di perdere i legami vitali con le comunita e con le domande sociali,
l'interazione con gli interlocutori viene presentata come un’azione
inevitabile. Si sostiene allora che ingaggiare momenti di dialogo con
gli interlocutori sia un passo relativamente agevole a condizione che
le organizzazioni sociali ne colgano la rilevanza. Tuttavia sul piano
concreto delle pratiche, I'identificazione degli interlocutori e il suc-
cessivo contatto, la consultazione, il confronto, il dialogo, la stessa
informazione - modalita apparentemente meno complessa di rela-
zione - appaiono attivita non cosi semplici e pil1 onerose di quanto
non ci si possa aspettare, e a volte meno produttive rispetto alle atte-
se o alle prefigurazioni.

In questo contributo proviamo a ragionare su alcune questioni che
riguardano le articolate dinamiche di interazione con gli interlocuto-
ri, emerse nel corso di interventi volti a sperimentare e promuovere
forme di stakeholder dialogue, realizzate con cooperative sociali. Una
prima questione riguarda le ragioni che spingono le organizzazio-
ni ad attivare momenti di confronto con (alcuni) loro interlocuto-
ri. Una seconda concerne le occasioni, le opportunita che facilitano
l'interazione con i portatori di interessi. Una terza pone l'attenzione
sulle concrete e molteplici modalita per identificare i soggetti che
intrattengono relazioni con l'organizzazione sociale e su come con
questi entrare in contatto con l'obiettivo di sviluppare forme di dia-
logo. Un’ulteriore questione attiene i contenuti, i temi, gli argomenti
dell'interazione con i portatori di interesse. Inoltre ci si deve anche
interrogare in merito a chi sviluppa i processi interattivi o dialogici:
in che senso si afferma che sono le organizzazioni ad incontrarsi? E
se cio non corrisponde a cio che accade, chi sono allora i soggetti che
si incontrano a nome delle organizzazioni, e come le organizzazioni
vengono coinvolte e influenzate?

2. Le indicazioni della legge sull’impresa sociale

Un passaggio preliminare consiste nel riprendere le indicazioni che
il legislatore ha fornito alle imprese sociali in tema di coinvolgimen-
to degli interlocutori. Si tratta di esaminare le coordinate normative
per poterle considerare in relazione alle esperienze che verranno di-
scusse e in vista della loro traduzione in pratica.

Lalegge 118/2005 ha indicato al Governo i criteri generali per la for-
mulazione della disciplina dell'impresa sociale. Proviamo ad iden-
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tificare quali sono gli orientamenti verso gli interlocutori contenuti

nella cornice normativa. La legge segnala gli interlocutori rilevanti e

gli interessi che possono essere legittimamente avanzati verso I'im-

presa sociale.

Articolo 1, comma 1, lettera a) al:

* punto 1 - identifica la platea dei fruitori dei servizi dell'impre-
sa sociale: non solo i soci. Cio stabilisce la sostanziale apertura
di queste organizzazioni, che possono rivolgere i loro interventi
alle piu diverse tipologie di destinatari (collegate evidentemente
all'oggetto sociale);

* punto 2 - vieta che vi possano essere interlocutori che a qualsiasi
titolo vantino interessi speculativi;

* punto 4 - stabilisce che l'azione dell'impresa sociale deve essere
indipendente dal controllo di soggetti privati o pubblici.

I tre punti indicati affermano che l'impresa sociale, nel perseguire

l'interesse generale, puo operare a favore di molteplici interlocutori,

ma in piena autonomia: i soci dovranno essere indipendenti, siano

essi persone fisiche o altre imprese sociali.

L’articolo 1, comma 1, lettera b) stabilisce che:

* punto 4 - il bilancio sociale dovra accompagnare il bilancio eco-
nomico ed essere divulgato;

¢ punto 10 - dovranno essere esplicitate le forme di partecipazione
nell'impresa anche per i diversi prestatori d’opera e per i desti-
natari delle attivita.

I due punti segnalati chiariscono che l'azione dell'impresa sociale

deve essere resa intelligibile e che devono essere previste modalita

di coinvolgimento di chi lavora nell'impresa sociale e di chi riceve

prestazioni o servizi da essa realizzati. All'impresa sociale si chiede

di sviluppare forme di interazione con i diversi interlocutori sia me-

diante comunicazioni rendicontative ad ampio spettro (diffusione

del bilancio sociale) e sia attraverso l'interazione diretta con due par-

ticolari categorie di interlocutori: i lavoratori e i fruitori.

Consideriamo ora il d.lgs. 115/2006 che stabilisce la disciplina

dell’impresa sociale, a norma della legge 118/2005 a cui abbiamo fat-

to cenno.
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TaBeLLA 1 - TRE PASSAGGI DELLA NORMATIVA

Art. 10
Scritture contabili

Comma 2.

L'organizzazione che esercita 'impresa sociale deve, inol-
tre, redigere e depositare presso il registro delle imprese il
bilancio sociale, secondo linee guida adottate con decreto
del Ministro del lavoro e delle politiche sociali [...] in
modo da rappresentare I'osservanza delle finalita sociali da
parte dell'impresa sociale.

Art. 12
Coinvolgimento dei
lavoratori e dei desti-
natari delle attivita

Comma 1.

Ferma restando la normativa in vigore, nei regolamenti
aziendali o negli atti costitutivi devono essere previste for-
me di coinvolgimento dei lavoratori e dei destinatari delle
attivita.

Comma 2.

Per coinvolgimento deve intendersi qualsiasi meccanismo,
ivi comprese l'informazione, la consultazione o la parte-
cipazione, mediante il quale lavoratori e destinatari delle
attivita possono esercitare un’influenza sulle decisioni che
devono essere adottate nel’ambito dell’impresa, almeno
in relazione alle questioni che incidano direttamente sulle
condizioni di lavoro e sulla qualita dei beni e dei servizi o
prodotti scambiati.

Art. 14
Lavoro nell'impresa
sociale

Comma 2.

[...], @ ammessa la prestazione di attivita di volontariato,
nei limiti del cinquanta per cento dei lavoratori a qualun-
que titolo impiegati nell’impresa sociale. [...]

Comma 3.

| lavoratori dell'impresa sociale, a qualunque titolo pre-
stino la loro opera, hanno i diritti di informazione, con-
sultazione e partecipazione nei termini e con le modalita
specificate nei regolamenti aziendali o concordati dagli
organi di amministrazione dell'impresa sociale con loro
rappresentanti. Degli esiti del coinvolgimento deve essere
fatta menzione nel bilancio sociale di cui all'articolo 10,
comma 2.

L'articolo 10 sancisce l'obbligo di adottare il bilancio sociale quale
strumento di rendiconto del perseguimento delle finalita dell'impre-
sa sociale, senza indicare pero chi ne siano i principali destinatari e
lasciando implicito quale sia il senso di tale obbligo, rimandando le
precisazioni alle istruzioni delle linee guida. Due gli articoli in cui
e esplicitato l'obbligo di consultare gli interlocutori: I'articolo 12 e
l'articolo 14. Quali sono gli elementi chiave? L'articolo 12 chiarisce
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che i lavoratori dell'impresa sociale e i destinatari dei suoi servizi
devono essere coinvolti e tale coinvolgimento deve essere definito
formalmente negli statuti o nei regolamenti organizzativi. Il legi-
slatore sembra preoccupato di escludere forme approssimative, di
volta in volta definite, ed e forse per questa ragione che vincola il
coinvolgimento, richiedendo che vengano formalmente esplicitate
le forme adottate. In senso stretto 'articolo 12 non afferma che la-
voratori e fruitori devono partecipare al governo dell'impresa, ma
che devono essere informati, consultati, chiamati a partecipare cosi
da consentire loro di influire sulle decisioni dell'impresa. Gli inter-
locutori principali devono poter esprimere il loro punto di vista al-
meno in relazione alle loro sfere di interesse: lavoro e qualita degli
interventi realizzati. Si tratta tuttavia di un coinvolgimento che non
esclude forme piu intense ed estese. Dell’articolo 12 tuttavia, viene
spesso data una lettura ristretta, secondo la quale il coinvolgimento
dovrebbe avvenire nel rispetto del duplice vincolo: il coinvolgimen-
to dei lavoratori deve riferirsi alle (sole) condizioni di lavoro, la con-
sultazione dei fruitori alla (sola) qualita dei servizi offerti dall'im-
presa sociale. Appare invece piu aderente alle intenzioni del legi-
slatore una seconda interpretazione pitt ampia, che lascia aperta la
possibilita di coinvolgimenti diffusi. L'avverbio “almeno” fa pensare
che il coinvolgimento in tema di lavoro e di qualita dei servizi e un
requisito minimo necessario e non un confine che e vietato superare.
La legge sull'impresa sociale non chiarisce in che modo e secondo
quali tempi condurre la consultazione e chi ¢ investito di tale com-
pito, limitandosi come detto ad identificare specifici domini di per-
tinenza necessari: saranno le singole organizzazioni ad identificare
gli specifici processi da introdurre, a chi affidarne la responsabilita,
e con quali platee di interlocutori entrare in contatto. L'impostazione
adottata dalla legge consente di interrogare il senso dell’interazione,
lo “spirito multi-stakeholder” che si vorrebbe promuovere: la defini-
zione delle strategie dell'impresa sociale € compito e responsabilita
dei soli membri o € un compito che puo coinvolgere diversi punti
di vista? Forse il richiamo alla consultazione nelle sfere del lavoro
e della qualita dei servizi come livello inderogabile introduce un
modello di impresa multi-stakeholder non particolarmente esigente
sul piano della governance, ma che potrebbe avere il pregio di essere
praticabile proprio perché le interlocuzioni appaiono contenute, ma
sostenibili. Si tratta di una “indicazione di ingresso” che fissa una
soglia e ammette gradi successivi? Quello che la legge chiarisce al
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comma 1 dell’articolo 12 e che le forme di coinvolgimento possono
essere modulate e differenziate, ma non devono essere estempora-
nee, casuali, occasionali, dovendo invece rispondere ad un disegno
esplicito e consapevole, assunto formalmente nell’atto costitutivo o
nello statuto. La definizione formale indica come la consultazione
costituisca un aspetto che impronta le condizioni di lavoro e, piu in
generale, i rapporti fra impresa e lavoratori: non si fa impresa sociale
senza promuovere sistematicamente il dialogo fra l'organizzazione e
le persone che lavorano per essa. Non si fa impresa sociale senza che
i fruitori possano esprimersi sulla qualita dei servizi e dei prodotti
realizzati, intervenendo cosi nel merito delle scelte dell’impresa so-
ciale.

Consideriamo ora brevemente l'articolo 14 che mira a tutelare le
condizioni di lavoro di chi lavora nell'impresa sociale. L'apporto di
lavoro volontario e contemplato e 'espressione “a qualunque titolo”
indica che gli interventi di volontari non sono vincolati all'opera-
tivita, ma possono essere svolti nelle diverse sfere organizzative e
quindi anche nelle attivita gestionali, amministrative o partecipando
al governo dell'impresa sociale, rispettando pero il vincolo del 50%
delle presenze sul totale dei lavoratori. La collocazione del comma
nell’articolo relativo al lavoro nell'impresa sociale ribadisce che I'ap-
porto del volontariato e a pieno titolo lavoro. E quindi i lavoratori
che I'impresa sociale e tenuta a coinvolgere non sono esclusivamen-
te i lavoratori che prestano la loro opera dietro compenso (nel rispet-
to del contratto collettivo), ma anche chi lavora nell'impresa socia-
le a titolo volontario. Il comma 3 dell’articolo 14, oltre a specificare
l'estensione del termine “lavoratori”, riprende e ribadisce quanto
affermato nel comma 1 dell’articolo 12: le modalita di informazio-
ne, consultazione e partecipazione devono essere rese vincolanti per
I'impresa mediante l'esplicitazione nei regolamenti aziendali, ma a
parziale deroga, le concrete modalita di coinvolgimento possono ve-
nire concordate fra I'organo di governo ed i rappresentanti dei lavo-
ratori. Si potrebbe pensare che I'intenzione del Legislatore, nell’ar-
ticolo 12 sia stata quella di affermare il fondamento istituzionale
della consultazione, e nell’articolo 14 prevedere che, per i lavoratori,
il coinvolgimento possa venire definito attraverso accordi specifici.
Tuttavia nella normativa non si fa menzione della possibilita che tale
opportunita possa venire estesa anche alle consultazioni dei fruitori.
Si potrebbe qui riscontrare una sorta di lapsus: con i lavoratori ci
si puo accordare su come dialogare, con utenti diretti e indiretti il
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coinvolgimento deve essere realizzato senza necessariamente passa-
re attraverso una forma di meta-accordo preventivo?

Non esaminiamo nel dettaglio qui le indicazioni fornite dalle linee
guida, emanate sotto forma di decreti attuativi nel gennaio 2008.
Segnaliamo pero che le concrete modalita per coinvolgere gli inter-
locutori non vengono organicamente trattate, ma piuttosto diffusa-
mente segnalate. Quali indicazioni relative alle informazioni che de-
vono essere prodotte a proposito degli interlocutori? Nella sezione B
“Struttura, governo e amministrazione dell’ente” alla lettera /) viene
richiesta la “mappa dei diversi portatori di interessi con indicazione
del tipo di relazione che lega I'impresa sociale alle singole catego-
rie”; e alla lettera f) si esplicita che il bilancio sociale deve presen-
tare “numero e tipologie dei beneficiari, diretti e indiretti, e delle
attivita svolte”. Nella sezione C “Obiettivi e attivita”, alla lettera e)
si ricorda che il bilancio sociale deve dare conto delle “forme di coin-
volgimento dei lavoratori e dei beneficiari delle attivita”. Cio a dire
che il coinvolgimento degli interlocutori costituisce un elemento da
rendere evidente e valutabile. La leggibilita delle linee guida non
e elevata; I'impostazione stilistica piuttosto frettolosa e contenente
“residui” burocratici risente certamente delle vicende politiche del
momento nel quale le linee guida erano in corso di redazione e della
fretta con cui vennero emanate. Nella sezione E “Altre informazioni
opzionali” vengono date indicazioni sul coinvolgimento che deve
essere praticato compatibilmente con le attivita svolte e le caratte-
ristiche dei fruitori diretti ed indiretti, curando in particolare di re-
alizzare valutazioni partecipate sulle azioni realizzate, sui risultati
raggiunti e sugli scostamenti rispetto agli obiettivi prefissati (sezione
1.2.4 lettera d)). Dei processi di valutazione il bilancio sociale deve
dare conto nella nota metodologica prevista dal punto 1.2.1 come
sezione introduttiva del documento. Da ultimo nella seconda sezio-
ne (punto 2.2) alle imprese sociali viene richiesto di dare del bilancio
sociale ampia comunicazione. A proposito del coinvolgimento degli
interlocutori le linee guida sulla redazione del bilancio sociale non
indicano un disegno compiuto. Agli estensori del bilancio sociale e
lasciato il compito di raccogliere gli elementi sparsi. Riassumendo
si potrebbe dire che il bilancio sociale deve dare conto delle intera-
zioni con gli interlocutori: identificandoli, presentando le attivita di
coinvolgimento, in particolare quelle riferite a lavoratori e fruitori
promosse dall'impresa sociale, deve rendere conto delle forme di
valutazione partecipata, deve illustrare come anche nella redazio-
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ne del documento di rendiconto sociale gli interlocutori siano stati
coinvolti e da ultimo deve divulgare il documento stesso. Si desume
quindi che il bilancio sociale non e "'unico luogo di coinvolgimen-
to, ma e certamente lo strumento per dare evidenza dell'impegno e
dei risultati di dialogo promossi. Inoltre le forme di coinvolgimento
possono essere ascritte a molteplici sfere: quella dell'interazione su
questioni di interesse, quella della valutazione di interventi ed esiti,
quella della rendicontazione e quella dell'informazione.

3. Accenti ed esperienze

L’accento sull’interlocuzione con i portatori di interesse e testimonia-

to dalla quantita di interventi e riflessioni che possono essere prese

in considerazione lanciando in una banca dati la parola chiave sta-
keholder. Perché e cosi importante entrare in relazione con gli inter-
locutori? Attingiamo ad alcune indicazioni della letteratura (Costa,

2007; Fazzi, 2007; Krashinsky, 1997; Payne, Calton, 2004;) per passare

in rassegna alcuni vantaggi chiave che le organizzazioni sociali pos-

sono avere nel perseguire interazioni non estemporanee con i propri
portatori di interesse. Quelle che seguono sono le molteplici oppor-
tunita ordinabili. Si tratta di aree non esclusive che mostrano segnali

di interdipendenza, anche se la presentazione in forma di elenco non

enfatizza le interazioni possibili, che pure sarebbe interessante evi-

denziare. Il dialogo con gli interlocutori consente di:

¢ moltiplicare le relazioni. Il contatto con gli interlocutori assicura
connessioni con i cambiamenti che si sviluppano nei territori in
cui le organizzazioni operano. Grazie ad informazioni e solleci-
tazioni provenienti da molteplici prospettive si innesca un effetto
di accrescimento delle opportunita di collaborazione che 'orga-
nizzazione puo vagliare. La pluralita di contatti non estempo-
ranei puo determinare costruzione di relazioni che sviluppano
fiducia e promuovono condizioni di co-esistenza, di collabora-
zione e alleanze. Si consolida e si estende cosi il capitale sociale
con effetti di consenso e legittimita ad intervenire nel territorio di
riferimento, anche grazie alla reputazione riconosciuta;

* rendere visibile la propria azione. Attraverso il dialogo con gli
interlocutori entrano in circolo informazioni sull’'organizzazio-
ne, sulle sue attivita, strategie od orientamenti. La visibilita nei
circuiti dei portatori di interessi e nelle reti di cui gli interlocutori
fanno parte e frutto di modalita di diffusione sia strutturate che
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informali. Attraverso il contatto e lo scambio con interlocutori
diversi vengono diffuse informazioni sull’'operativita dell’orga-
nizzazione. Si tratta di occasioni che possono contribuire a pro-
muovere I'immagine dell'organizzazione;

costruire conoscenze. L'interazione con gli interlocutori contri-
buisce a ridurre gli effetti di concentrazione e monopolio delle
informazioni e favorisce la circolazione di informazioni pit1 com-
prensibili e pertinenti. Momenti di scambio inducono maggiori
attenzioni verso molteplici aspetti di fenomeni e comportamenti
che occorrono nel campo di azione dell’'organizzazione. Le inte-
razioni con altri soggetti consentono di raccogliere informazioni
sulle esigenze e sui punti di vista degli interlocutori principali,
sul contesto, sui mutamenti e sulle evoluzioni che lo investono
per ridurre le asimmetrie informative che costituiscono ostacoli
alle performance organizzative. L'incontro con gli interlocutori
favorisce 1'uso di diversi schemi interpretativi, segnati da inte-
ressi, competenze, riferimenti esperienziali, orientamenti valo-
riali dei portatori di interesse. Viene cosi incrementata la varieta
di elementi sottoposti a lettura e di codici di interpretazione di-
sponibili nell'organizzazione;

sviluppare apprendimenti. Incontrare i propri interlocutori puo
consentire di sviluppare analisi e costruzione di problemi, po-
tenziando la capacita di immaginare molteplici ipotesi di solu-
zioni. I momenti di interazione possono costituire una condizio-
ne essenziale per alimentare processi riflessivi e dare avvio ad
attivita di valutazione e riflessione che valorizzano esperienze ed
apporti dei partecipanti per: i) ridurre le asimmetrie informati-
ve; ii) costruire comprensioni dei problemi attraverso conoscen-
ze induttive e locali; iii) formare soluzioni inattese, sviluppare
apprendimenti in situazione;

governare la complessita e migliorare l'efficienza. Parlare con
gli interlocutori puo favorire processi decisionali frutto di con-
siderazioni e ponderazioni piu estese delle variabili significati-
ve. Negoziare e mediare gli interessi puo contribuire a ridurre la
complessita in campo. Modalita per gestire la complessita degli
orientamenti espressi dagli attori in campo. Incontrare gli stake-
holder pud sostenere processi di democratizzazione: piu soggetti
possono esprimere le loro osservazioni in merito alle scelte che
I'organizzazione intende intraprendere. Strategia di controllo per
contenere le polarizzazioni che possono determinare condizio-
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namenti, indebiti vantaggi, eccessi di potere. Maggiori informa-
zioni in circolo e piu possibilita di esercitare controlli incrociati
riducono la possibilita di comportamenti opportunistici da parte
di chi ricopre ruoli di responsabilita. Maggiori informazioni e
pitt punti di vista amplificano i punti di pressione, favorendo
la costituzione di agglomerati in grado di fare sentire opinioni
divergenti o sollecitanti, di introdurre possibilita di controllo in-
crociato o di controllo anticipato;

* promuovere innovazione e attivare nuove risorse. Il dialogo con
diversi interlocutori, determinerebbe per l'organizzazione 1'op-
portunita di prendere parte ai processi di identificazione delle
esigenze degli attori locali e di elaborazione di risposte pratica-
bili. Riducendo l'autoreferenzialita, promuovendo la propensio-
ne al cambiamento e all'innovazione verrebbero anche promossi
comportamenti autopoietici, di intervento attivo nel costruire le
condizioni che rendano possibile per l'organizzazione sviluppa-
re la propria azione nei contesti in cui e presente;

* attivare attenzione reciproca e responsabilita diffusa. Parlare di
difficolta e progetti € una via per incrementare comportamenti
responsabili condivisi fra attori in relazione fra loro o facenti par-
te di reti comuni. In questa prospettiva la responsabilita sociale
puo essere interpretata come l'esito di attenzioni collegiali verso
il contesto e di cura verso i soggetti che lo abitano, e non tanto il
risultato di decisioni individuali. Il dialogo con gli interlocutori
promuove la costruzione di impegni comuni.

Si tratta certo di molteplici affermazioni che richiedono di essere ve-

rificate sul terreno, in campo aperto. Inoltre le ricerche e i resoconti

insistono sugli effetti positivi derivanti dall'intavolare processi di

interazione con gli interlocutori. Gli sguardi favorevoli prevalgono.

Mentre i vantaggi illustrati non sono esenti da parzialita o da effetti

collaterali da considerare.

I paragrafi che seguono presentano alcune esperienze di dialogo con

gli interlocutori. L'obiettivo e mettere in luce peculiarita e differenze,

alcuni tratti faticosi forse meno considerati, i risultati cui si ¢ giun-
ti, per provare a sviluppare alcune considerazioni complessive. La
prima esperienza si riferisce alla costruzione della carta dellintera
organizzazione e dei suoi servizi della Cooperativa Sociale di tipo

A “La linea dei fontanili”. La realizzazione della carta ha coinvolto

interlocutori interni ed esterni. Il secondo caso esaminato ripercor-

re l'evoluzione che - nell’ambito della consultazione dei suoi inter-
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locutori la Cooperativa Sociale “Le catene spezzate” ha promosso
negli anni. Questa cooperativa di tipo B ha consolidato modalita di
programmazione partecipata con i servizi che inviano le persone da
inserire in processi di integrazione al lavoro. Piu recentemente ha in-
trodotto una modalita di ascolto degli adolescenti che svolgono per-
corsi di formazione e di inserimento al lavoro. Nelle due successive
esperienze presentate vengono brevemente delineate le occasioni
di interazione con gli interlocutori condotte nell'ambito della reda-
zione del bilancio sociale. Una riprende la sperimentazione avviata
nel corso della prima redazione del bilancio sociale dalla dirigenza
della Cooperativa Sociale di tipo B “I mulini a vento”, sperimenta-
zione volta a promuovere il confronto con le organizzazioni sinda-
cali, interlocutori spesso trascurati. Un’altra da conto del lavoro che
la Cooperativa Sociale di tipo B “La casa sul fiume” ha intrapreso
per passare da un bilancio sociale informativo ad un bilancio sociale
multi-stakeholder, aperto cioe al dialogo con i portatori di interessi, in
particolare con i committenti dei servizi.

4. 1l coinvolgimento degli interlocutori nella costruzione della
carta dei servizi della Cooperativa Sociale “La linea dei
fontanili”

La Cooperativa Sociale di tipo A “La linea dei fontanili” e un’orga-
nizzazione di medie dimensioni, composta da circa 400 soci lavo-
ratori, con uno sviluppo di fatturato - nel 2008 - di quasi 7 milioni
e mezzo di euro. Nell'ambito della costruzione della carta della
Cooperativa e dei suoi servizi, il consiglio di amministrazione si e
posto la questione di rendere evidenti le qualita che concretamente
vengono assicurate nel lavoro quotidiano, producendo un docu-
mento che costituisse 'esito di un percorso partecipato. La carta
dei servizi e stata pensata come un documento per esplicitare le
qualita offerte ed al contempo impegnare 'intera Cooperativa al
rispetto di tali qualita. La carta si rivolge dunque non solo a fruitori
e committenti, ma agli amministratori, alla dirigenza, al gruppo
delle figure di coordinamento, ed in modo particolare all’intera
compagine sociale e professionale: ai soci o0 meglio alle socie che
costituiscono piu del 90% delle presenze professionali.

Proviamo a ripercorrere alcuni passaggi di questa esperienza per
presentare le diverse modalita di coinvolgimento di alcuni inter-
locutori rilevanti per la vita dell'organizzazione. Dedichiamo dap-
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prima l'attenzione all'impianto della consultazione riferendo delle
modalita adottate per attivare il confronto con le figure di coordina-
mento e con i vertici dell'organizzazione, passiamo poi al coinvolgi-
mento dei soci ripercorrendone brevemente le tappe, 'operativita e
gli strumenti utilizzati per coinvolgerli nella produzione della carta
dei servizi, per considerare poi i ritorni, il senso della partecipazione
promossa, per accennare in chiusura alle forme di coinvolgimento
dei committenti.

L'impianto della consultazione

Il processo di partecipazione realizzato presenta una caratteristica
che potremmo chiamare di coinvolgimento ad intensita progressiva.
Tale approccio e stato scelto come piu confacente per l'oggetto di
lavoro - la qualita dei servizi offerti - e per gli effetti di attenzione e
apprendimento organizzativo che la costruzione della carta dei ser-
vizi intendeva promuovere.

In effetti si sarebbe potuto costituire un gruppo di lavoro che proce-
deva a consultare, anche con modalita differenziali, i diversi grup-
pi di interlocutori, per portare poi a sintesi e presentare gli apporti
raccolti. Questa modalita avrebbe certamente avuto il pregio della
duttilita, ma concentrava nelle mani di un ristretto gruppo la gestio-
ne dei contatti e degli scambi. L'intenzione del consiglio di ammini-
strazione della Cooperativa e stata invece quella di promuovere con-
fronti con un’intensita maggiore, per indurre occasioni di riflessione
maggiormente diffuse. Per fare cio le modalita e i contenuti delle
consultazioni non sono state predisposte da un gruppo operativo,
ma hanno coinvolto sia I'intero consiglio di amministrazione, sia il
gruppo delle figure di coordinamento.

La prima fase di lavoro ha visto l'attivazione di alcuni momenti di
progettazione dialettica fra consiglio di amministrazione e gruppo
di direzione (ed e gia una prima forma di dialogo). Da questi incon-
tri & emerso sia il piano di lavoro sia alcune indicazioni per definire
la processualita del coinvolgimento: si e deciso di realizzare il pro-
getto tra l'autunno del primo anno e la primavera del secondo anno
per giungere a presentare la bozza definitiva di carta dei servizi in
assemblea dei soci; si € inoltre deciso di costituire un gruppo di re-
gia che assicurasse il coordinamento generale, gruppo composto da
figure della direzione (tre persone) e del consiglio di amministrazio-
ne (due persone); quest’ultimo avrebbe assicurato il monitoraggio
del progetto, riservando tre sedute nel corso della costruzione della
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carta dei servizi per esaminare le attivita ed i prodotti man mano
realizzati, e si sarebbe anche assunto il compito di produrre parte
dei materiali che avrebbero composto alcune sezioni della carta dei
servizi; da ultimo si e deciso per un coinvolgimento consistente delle
figure di coordinamento, stabilendo anche che soci lavoratori e com-
mittenti sarebbero stati avvicinati con modalita di coinvolgimento
differenziate.

La seconda fase ha consentito di coinvolgere le figure di coordina-
mento non solo come gruppo di stakeholder rilevanti, ma come figure
chiamate a coprogettare gli approcci di interazione, a favorirne la
realizzazione. Con le figure di coordinamento sono state identificate
le dimensioni di qualita operative ed organizzative da valutare me-
diante questionari rivolti ai soci lavoratori, e stato loro chiesto di pre-
sentare nelle équipe professionali il senso del progetto di costruzione
della carta dei servizi e di illustrare il questionario predisposto. Poi
- nel momento di analisi e restituzione - le figure di coordinamento
sono state chiamate a considerare e a socializzare i risultati prodotti
dagli scambi con gli interlocutori per far emergere gli elementi di
qualita fondamentali su cui confrontarsi.

Il coinvolgimento della base sociale

La scelta di interagire ed ascoltare in modo puntuale i soci lavoratori
era motivata da una duplice esigenza. In primo luogo raccogliere le
loro osservazioni e le loro considerazioni sulle dimensioni di qualita
concretamente assicurate nei servizi che la Cooperativa “La linea dei
fontanili” gestisce; in secondo luogo dare voce, con una modalita
divergente rispetto ai normali canali di interazione, segnati dall’ope-
rativita quotidiana, al punto di vista dei soci, forse a torto conside-
rati poco in grado di esprimere le loro posizioni nell’'organizzazione,
e spesso percepiti come debolmente coinvolti negli orientamenti di
fondo e nelle strategie organizzative.

In effetti, nelle fasi di avvio della ricerca, circolava tra i dirigenti -
rispetto ai soci - una rappresentazione preoccupata. Il consiglio di
amministrazione, chiamato ad accompagnare attivamente l'intero
processo, e il gruppo operativo incaricato di realizzare le consul-
tazioni con gli interlocutori individuati, manifestavano rispetto ai
soci I'idea che fossero un insieme numeroso di figure professionali,
distanti, sostanzialmente disinteressate alla vita della Cooperativa.
Persone la cui adesione al progetto generale di impresa sociale era
prioritariamente veicolata dalla dimensione professionale (dallo sta-
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ke lavoro), collocabili in una posizione di contrapposizione al nucleo
motivato e trainante della Cooperativa sociale identificato invece
nelle figure di coordinamento e di direzione (circa il 10% dell’intera
compagine sociale). Come proporre allora alle lavoratrici socie di
esprimere il loro punto di vista sulle qualita concrete della Coope-
rativa e come consentire una partecipazione informata? Un primo
passaggio e stato quello di informare le socie sia attraverso il canale
del notiziario interno, che e stato preparato e pensato per divulga-
re il progetto di costruzione della carta dei servizi, per spiegarne
il senso e illustrare le fasi di realizzazione con gli impegni previsti
per ciascun passaggio. Il notiziario interno e stato recapitato ai soci
lavoratori alcune settimane prima delle assemblee territoriali, per
I'occasione organizzate come momenti di discussione sul progetto
e sul tema della qualita offerta nei servizi e sulle difficolta che ve-
nivano riscontrate nel tenere le relazioni con i committenti e con i
famigliari, da un lato, e con l'intera Cooperativa, dall’altro. La par-
tecipazione alle assemblee territoriali e stata discreta, anche se non
elevata (complessivamente quasi il 30% dei soci ha preso parte alle
assemblee dislocate in diverse aree di presenza della Cooperativa). I
ritorni raccolti dalle assemblee territoriali, condotte in generale dalla
presidente o dal vicepresidente e da uno o due consiglieri, sono stati
messi a disposizione del gruppo di regia incaricato di predisporre
con le figure di coordinamento i questionari da sottoporre ai soci la-
voratori. Una volta predisposto il questionario e stato distribuito nei
servizi a cura delle figure di coordinamento. E dopo 'elaborazione,
i risultati dei questionari sono stati discussi sia con le figure di coor-
dinamento sia nei servizi con i gruppi di lavoro. I ritorni raccolti nei
momenti di confronto sono stati poi utilizzati nella redazione della
carta dei servizi della Cooperativa.

Quali considerazioni sono ricavabili da questa esperienza di coin-
volgimento brevemente accennata? Intanto si puo osservare che
sono state messe in campo diverse modalita per consentire ai soci
lavoratori di pronunciarsi. Gli scambi sono avvenuti sia in incontri
di presentazione sia attraverso l'uso dei questionari e nelle riunio-
ni di discussione dei risultati. Il quadro emerso e certamente meno
dicotomico. Non viene confermata 1'impressione di una moltepli-
cita di soci distanti e poco interessati alle sorti della Cooperativa,
prevalentemente concentrati sulla prospettiva professionale. Si sono
invece rilevate differenti intensita di adesione. Ci sono certamente
soci lavoratori che non prendono parte a momenti di confronto so-
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cietario o all'assemblea, che assicurano la loro presenza negli spazi
professionali. Sono soci poco interessati alle questioni organizzative
(40% circa), che per ragioni da comprendere non si esprimono. Vi
sono invece soci disponibili a comunicare il loro punto di vista, ma
che non prendono parte ai momenti assembleari (25% circa), vi sono
invece soci interessati ad informarsi e a confrontarsi, che prendono
parte agli incontri, esprimono il loro punto di vista, le loro osserva-
zioni critiche e le loro posizioni (25% circa), vi sono poi le figure che
ricoprono ruoli di coordinamento o di responsabilita che dispongo-
no di maggiori informazioni e in generale intervengono nei processi
di confronto interno (10% circa). Naturalmente le percentuali indi-
cative presentate non sono costanti nei servizi, ma si osservano vici-
nanze o distanze diverse in ragione di servizi differenti.

Il punto di vista dei committenti

La costruzione partecipata della carta ha promosso forme di intera-
zione attraverso un percorso graduale, che progressivamente ha coin-
volto diversi stakeholder: dapprima il gruppo dirigente, poi le figure di
coordinamento, poi i soci lavoratori e successivamente anche alcuni
committenti. Per entrare in contatto con il punto di vista dei commit-
tenti si e scelta la via dell’intervista. Sono stati individuati otto com-
mittenti (otto dirigenti pubblici di quattro amministrazioni comuna-
li, due distretti sociali e due aziende di servizi sociali) con i quali la
Cooperativa intrattenesse rapporti di collaborazione sufficientemen-
te duraturi tali da consentire una conoscenza della sua operativita e
delle sue caratteristiche specifiche. Le figure con compiti di direzione
hanno dapprima contattato gli interlocutori telefonicamente, successi-
vamente, raccolta la loro disponibilita, hanno fatto pervenire una let-
tera con alcune spiegazioni pitt puntuali sulla ricerca-consultazione in
corso, lettera corredata dalle domande che sarebbero state loro poste
nell'intervista. La lettera inviata specificava come, attraverso un per-
corso partecipato interno ed esterno, la Cooperativa fosse impegnata
ad elaborare una carta dell’intera organizzazione e dei suoi servizi con
l'obiettivo di costruire una rappresentazione non autoreferenziale del
suo lavoro e della sua qualita. Per fare cio differenti modalita di coin-
volgimento di interlocutori rilevanti erano state attivate ed in partico-
lare, attraverso interviste mirate ad interlocutori pubblici si intendeva
sondare i punti di forza riconosciuti e i risultati di collaborazione, ma
anche raccogliere segnali di criticita nella sfera della qualita, cosi da
poter riflettere su elementi di forza ed elementi di fatica. In particolare
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le interviste avrebbero consentito di confrontare le percezioni svilup-
pate dalla Cooperativa con il punto di vista di alcuni responsabili di
servizi pubblici committenti.

Le domande hanno dapprima considerato le trasformazioni del wel-
fare, chiedendo in particolare quali mutamenti investono il mondo
dei servizi sociali, per passare poi a sondare quali sono le caratteri-
stiche di un servizio di qualita e quali caratteristiche fondamentali
devono avere i soggetti del terzo settore che offrono servizi sociali ed
educativi. Successivamente, da questioni generali si e passati ad ap-
profondire i punti di forza e di criticita della Cooperativa, le qualita
apprezzabili e quelle che possono migliorare a livello operativo, a li-
vello di coordinamento, a livello dirigenziale, e quali interventi pos-
sono essere messi in campo per produrre miglioramenti significativi
nell'offerta dei servizi. Da ultimo e stato chiesto agli interlocutori
quali ritenevano potessero essere le azioni che gli stessi enti di cui gli
intervistati erano rappresentati avrebbero potuto mettere in campo
per migliorare la qualita dei servizi. Le trascrizioni delle interviste
sono state individualmente restituite ai dirigenti pubblici intervista-
ti, discussi in un incontro congiunto fra componenti dell'organo di
governo e di direzione, presentati alle figure di coordinamento. Dal-
le discussioni sono emersi svariati temi, alcuni dei quali utilizzati
per sviluppare le sezioni di miglioramento che concludevano le par-
ti dedicate dalla carta dei servizi alle diverse aree operative. Quello
che non e stato possibile realizzare, una volta elaborata una versione
avanzata della carta, e stata 'organizzazione di un incontro con le
persone intervistate. L'incontro era stato in origine pensato come un
momento di confronto a partire dalle interviste e dalla bozza del-
la carta dei servizi per raccogliere ulteriori sollecitazioni e spunti
dall’interazione fra gli interlocutori pubblici.

Alcune considerazioni

Il percorso ha coinvolto, con intensita differenziata, committenti,
figure operative e di coordinamento, dirigenti e consiglieri di am-
ministrazione. Si e trattato di interazioni progressive, promosse per
sostenere un processo dialettico nel corso dellintero progetto. Tale
approccio ha consentito di sperimentare il coinvolgimento di grup-
pi di interlocutori adottando modalita di interazione specifiche, non
solo in una prospettiva informativa o consultiva, ma con esiti di col-
laborazione nella redazione di alcune parti della carta. Il documento
e il prodotto del dialogo tra diversi punti di vista, tra esperienze
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interne ed esterne che riflettono sensibilita anche divergenti. L'ap-
porto di diverse voci ha consentito di lavorare ad uno strumento per
rendere visibili, cioe pubblici, gli impegni per la qualita, declinan-
doli nelle specifiche realta di intervento. La redazione della carta si
e configurata come un processo di confronto interno, suscettibile di
ulteriori riprese ed estensioni, utile al monitoraggio ed alla valuta-
zione dei servizi offerti, ma anche un’occasione di interazione e di
comunicazione con gli interlocutori, utile al dialogo nei contesti di
collaborazione operativa e nella costruzione di reti.

Un’ultima questione resta da affrontare. Perché non sono stati inter-
pellati i fruitori dei servizi? La dirigenza della Cooperativa ha scelto
di procedere per gradi, di sviluppare competenze interne nella ge-
stione dei processi di interlocuzione e di attivare il coinvolgimento
di utenti diretti e indiretti in una fase successiva. Esperienze di con-
sultazione dei soci lavoratori erano gia state condotte. Provare ad
allargare lo spettro dei portatori di interesse coinvolti era 'obiettivo
collegato alla costruzione di una carta dei servizi che rispecchiasse
le qualita reali, che costituiscono elementi identitari dell’agire della
Cooperativa. Qualita riconosciute all'interno e dai committenti con
i quali si lavora. Sulla scorta delle esperienze di dialogo la Coopera-
tiva ha avviato la consultazione degli utenti in vista di una seconda
edizione della carta dei servizi, un documento che entrera nel me-
rito delle qualita operative dei servizi. La linea di conduzione per
sviluppare interlocuzioni non superficiali, stabilita dal consiglio di
amministrazione poggia su alcuni criteri di metodo: procedere con
gradualita nel coinvolgere gli interlocutori, considerando la necessi-
ta di disporre di strumentazioni adeguate e di attivare modalita che
non risultino onerose o dispersive per i soggetti coinvolti, ma che
poggino su competenze in grado di trasformare forme di contatto in
momenti di confronto e di dialogo.

5. Programmare con i servizi pubblici la collaborazione nelle
attivita di integrazione al lavoro: I’evoluzione delle forme
di coinvolgimento nella Cooperativa Sociale “Le catene
spezzate”

La Cooperativa Sociale di tipo B “Le catene spezzate” opera da quasi
30 anni. Lavora nel campo della manutenzione del verde e realizza
inserimenti lavorativi collaborando con i servizi sociali delle ammi-
nistrazioni comunali committenti e con diversi servizi specialistici
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che seguono persone con problemi di dipendenza da sostanze e da
alcol, con persone ammesse alle misure alternative alla detenzione o
inserite in progetti di reinserimento sociale e lavorativo al termine di
periodi di detenzione. Da alcuni anni inoltre la Cooperativa, in col-
laborazione con il distretto sociale di riferimento e con un centro di
formazione professionale, gestisce un laboratorio di professionaliz-
zazione e di integrazione al lavoro rivolto ad adolescenti in difficolta.
Due le esperienze di dialogo con gli interlocutori che richiamiamo
per mettere in luce le concrete modalita di realizzazione.

La prima si riferisce ad un lavoro di confronto e di programmazio-
ne annuale che viene condotto ormai da piu di quindici anni con
i servizi comunali e specialistici che si occupano di reinserimento.
Ogni anno l'operatore della mediazione socio-lavorativa prepara un
rapporto sui percorsi di inserimento realizzati nell’anno, indicando
la durata e la provenienza, le risorse utilizzate ed i costi sostenuti,
le borse lavoro e le assunzioni realizzate, le modalita di accompa-
gnamento, le verifiche intraprese, fornendo quindi un quadro d’in-
sieme sufficientemente articolato, mirando ad evidenziare i risultati
raggiunti e le difficolta incontrate. L'intero rapporto sull'andamento
degli inserimenti viene mandato, per una lettura preliminare, ai ser-
vizi invianti dei comuni committenti, ai servizi specialistici e agli
uffici competenti per 'esecuzione penale esterna. Con l'occasione ai
servizi viene proposto di prendere parte all’'annuale conferenza di
verifica e programmazione. L'incontro plenario viene preceduto da
contatti individuali con i diversi servizi per raccogliere segnalazioni
di questioni da affrontare. Alla conferenza plenaria prendono parte
sia dirigenti e figure tecniche della Cooperativa, sia rappresentanti
dei servizi invianti (in genere le figure con le quali si € avuto modo di
entrare in contatto e collaborare per realizzare percorsi di inserimen-
to). A tema, nella conferenza annuale di verifica e programmazione,
vi sono le complessita che vanno manifestandosi, la valutazione dei
possibili interventi che la Cooperativa prefigura e gli accordi di col-
laborazione che non riguardano solo i rapporti diretti fra essa e i
servizi, ma che investono il lavoro congiunto dei servizi. Con questa
conferenza si intende sviluppare un confronto ed acquisire consen-
si anche trasversali. Per la Cooperativa e essenziale dialogare con i
servizi territoriali e specialistici con cui si collabora. Le soluzioni, le
tempistiche, le scelte di interruzione o prosecuzione di tirocini e in-
serimenti non dipendono solo da valutazioni interne all'organizza-
zione produttiva e neppure solo da considerazioni di ordine educa-
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tivo riferite alle singole persone, ma dal quadro complessivo e dalla

capacita di costituirsi in rete dei servizi. Non tutti gli inserimenti

possono venire fatti nello stesso momento, non sempre si e in grado

di rispondere alle richieste di un servizio perché la postazione che

si rende disponibile appare piu adatta per persone con determinate

motivazioni o difficolta. L'impostazione di fondo che guida la meto-
dologia di integrazione della Cooperativa, mira a costituire squadre

di lavoro potenzialmente in grado di offrire esperienze utili alle per-

sone in inserimento. Si tratta di rendere tale impostazione visibile e

riconosciuta dai servizi con cui I'impresa sociale collabora, metten-

done a punto la concreta operativita sulla base delle indicazioni che

i servizi possono fornire. Cosi anno dopo anno questa conferenza e

diventata un luogo di incontro e tende a qualificarsi non solo come

momento di lavoro collegato ai concreti temi che la Cooperativa pro-
pone in agenda, ma come un momento di raccordo fra i servizi, un

momento per rinsaldare rapporti. Recentemente questa modalita e

stata riconosciuta dal distretto sociale che ha deciso di promuovere

un tavolo di lavoro dedicato alle questioni dell’attivita, un tavolo che

raccordi i momenti di interlocuzione e che anche altre cooperative di

tipo B stanno avviando, in modo da produrre un documento di pro-

grammazione generale servendosi in modo consistente dei confronti

e degli esiti di questi momenti di dialogo operativo.

La seconda esperienza a cui accenniamo riguarda il laboratorio forma-

tivo e professionalizzante rivolto agli adolescenti che la Cooperativa

sociale gestisce. Con la prospettiva di avviare una forma di program-

mazione partecipata anche nell'ambito del laboratorio e complice il

vincolo posto dalla certificazione di qualita per attivita di formazione,

la Cooperativa ha sperimentato un’indagine di soddisfazione degli
utenti che frequentano il laboratorio, scandita in alcuni momenti:

1. il progetto e stato presentato ai servizi invianti per concordarne
I'impostazione e verificare che la realizzazione non costituisse in
qualche modo un elemento di disturbo dei processi educativi e
di inserimento in corso;

2. gli operatori del servizio e i ricercatori ingaggiati per la realizza-
zione della consultazione hanno presentato la ricerca al gruppo
di adolescenti;

3. il questionario autocompilato sulle proposte formative e sulle
esperienze di inserimento al lavoro attraverso tirocini professio-
nalizzanti e stato individualmente sottoposto agli adolescenti
coinvolti;
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4. agli adolescenti e stata proposta un’intervista post-questionario
di restituzione dei risultati e di raccolta di eventuali ulteriori
considerazioni (intervista rivolta a ciascun adolescente che fre-
quentava il laboratorio formativo e che aveva risposto al questio-
nario);

5. 1irisultati, frutto dell’elaborazione dei questionari e delle intervi-
ste, sono stati presentati e discussi con gli operatori del laborato-
rio e con i servizi invianti con cui il laboratorio collabora.

La sperimentazione realizzata ha mostrato aspetti interessanti da
diversi punti di vista. La ricerca sul campo ha confermato la possibi-
lita di realizzare indagini di ascolto e rilevazione della soddisfazio-
ne anche all’interno di servizi per I'integrazione sociale e lavorativa
indirizzati ad un’utenza che attraversa condizioni di difficolta. Per
attivare sistemi di ascolto nei servizi sociali &€ necessario considerare
le caratteristiche degli utenti, mettere a punto sistemi d’ascolto nei
servizi sociali definendo una strumentazione ad hoc che tenga con-
to delle caratteristiche degli utenti. Nel questionario e nella traccia
dell’intervista indirizzata agli adolescenti sono stati introdotti alcuni
accorgimenti stilistici e grafici (linguaggio semplificato, poche do-
mande, uso di periodi brevi, uso di faccine colorate). Anche la scelta
di far autocompilare il questionario direttamente agli utenti del la-
boratorio, allestendo uno spazio per la compilazione e riservando un
momento dedicato si e rivelata efficace. Cosi come l'aver predisposto
un setting riservato per raccogliere l'intervista di restituzione e stato
apprezzato ed ha favorito I'espressione di diverse considerazioni da
parte degli adolescenti.

I risultati della ricerca realizzata, da un lato, confermano una so-

stanziale soddisfazione degli utenti del servizio, dall’altro, hanno

evidenziato sia specifiche questioni, che indicazioni per migliorare
la qualita del servizio. Le osservazioni emerse possono essere consi-
derate come indicatori di affezione degli utenti verso il laboratorio,
gli adolescenti infatti hanno segnalato osservazioni e suggerimenti
che indicavano coinvolgimento ed interesse a migliorare il servizio
che frequentano. Le interviste hanno in generale confermato un at-
teggiamento positivo verso le proposte offerte dal laboratorio di for-
mazione e inserimento al lavoro. L'indagine di customer satisfaction
condotta e parziale, non ha infatti raggiunto le famiglie che sono
interlocutrici significative per il servizio. Inoltre sembrerebbe utile

predisporre modalita specifiche per verificare il punto di vista e il

livello di soddisfazione di utenti che fanno brevi esperienze di inse-
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rimento cosi da poter acquisire maggiori informazioni per compren-
dere le ragioni che motivano abbandoni precoci. La strumentazione
predisposta consentira agli operatori del laboratorio di adattare gli
strumenti e di ripetere in futuro indagini di ascolto. In questo modo
sara possibile realizzare un’analisi longitudinale confrontando nel
tempo 'andamento della soddisfazione degli utenti.

Una considerazione puo essere fatta rispetto al paradigma che so-
stiene le indagini di customer. La relazione fra gli attori in gioco e
quella fra erogatore e cliente. Tuttavia questo non e il paradigma
relazionale che informa un servizio di supporto ad adolescenti in
difficolta. Il paradigma in uso e piuttosto educativo, orientato cioe
alla costruzione di rapporti che sostengano processi di empower-
ment e di crescita personale. Che senso ha dunque introdurre una
modalita che sembra sottolineare una relazione fornitore-utente?
L’ipotesi e che forme strutturate di ascolto possano costituire mo-
menti in cui il flusso delle relazioni quotidiane e delle normali atti-
vita venga interrotto. Una modalita di dialogo inusuale (e per certi
aspetti dissonante) viene introdotta con l'obiettivo di attivare un
momento di meta-riflessione. Per questo il termine customer sati-
sfaction, mutuato e indotto dalla cultura della certificazione ISO, e
forse improprio e certamente parziale. Non si tratta semplicemente
di rilevare la soddisfazione, ma il punto di vista dell’utente, costi-
tuendo cosi un’occasione per riconsiderare 'offerta del servizio, le
attivita proposte, le relazioni avviate fra pari e con le figure edu-
cative, con i datori di lavoro, i capisquadra e i colleghi, il proprio
e l'altrui modo di cogliere le opportunita offerte, il modo di con-
frontarsi con le regole stabilite e con le richieste di cui si e fatti
oggetto. Cio che forse viene mutuato dal paradigma della gestione
della qualita e che i soggetti, anche gli adolescenti (piu in genera-
le le persone in difficolta) sono in grado di esprimersi, di manife-
stare il loro punto di vista e di dare ritorni e considerazioni che
costituiscono sia momenti di affermazione di sé sia materiali per
costruire conoscenze utili alle figure educative ed ai servizi impe-
gnati. L'introduzione di processi di ascolto strutturati simboleggia
inoltre attenzione da parte degli operatori verso gli adolescenti: le
relazioni sono evidentemente asimmetriche, di stampo educativo
(ed anche contenitivo), ma dentro relazioni che a volte sono dif-
ficili da costruire, da accettare, da mantenere (e da sciogliere) c’e
spazio per momenti in cui si possono rivedere le modalita di stare
insieme, le proposte e le collaborazioni. Indagini di ascolto dicono
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che gli adulti e le istituzioni non si sottraggono alla valutazione,
che non si arroccano nell’autoreferenzialita, che sono autorita in
grado di reggere il confronto con sguardi divergenti. L'intervento
poi di figure esterne, verso le quali si temevano atteggiamenti di
rifiuto, e stato invece, nella piu parte degli adolescenti coinvolti,
vissuto come un’occasione per mettersi in luce, per mostrare di sa-
pere essere grandi, adeguati alle situazioni, in grado di fare bene,
di esprimersi e di far valere le proprie opinioni.

6. Il bilancio sociale della Cooperativa Sociale mista “Il
mulino a vento”: il punto di vista del sindacato

Diversi i segnali che i rapporti tra cooperazione sociale e organiz-
zazioni sindacali attraversano una fase difficile. Dai due differenti
versanti vengono evidenziati debole conoscenza, pregiudizi, com-
portamenti svalutativi. Le dirigenze delle cooperative sociali riferi-
scono di frequenti attacchi, ritenuti per lo pitt immotivati: I'impres-
sione riportata e che il sindacato lavori per minare il concetto di co-
imprenditorilialita dei soci, di mutualita, con l'obiettivo di acquisire
consensi (tessere) e divenire il punto di riferimento, il soggetto di
rappresentanza dei soci lavoratori. Il sindacato sembra manifestare
forti incomprensioni per il ruolo pubblico che la cooperazione so-
ciale svolge, proponendo della cooperazione I'immagine di sistema
che sfrutta i lavoratori. Di contro il sindacato segnala comportamen-
ti da parte di cooperative sociali prossime a quelli messi in atto dal-
le peggiori aziende: mancato rispetto del contratto di lavoro, scarsa
attenzione alle condizioni di lavoro, debole promozione di forme di
partecipazione effettiva dei lavoratori. Al sindacato viene attribuito
un atteggiamento che svalorizza l'apporto e I'esperienza delle coope-
rative viste invece come imprese mosse da interessi esclusivamente
economici, e con questa prospettiva le cooperative sociali reagiscono
nei confronti del sindacato con diffidenza non riconoscendo l'inter-
locutore affidabile con cui confrontarsi. Le cooperative sociali sono
imprese che corrono il rischio di sfruttare i lavoratori, proprio per-
ché possono eccedere nel far leva sulle dimensioni motivazionali a
fronte di mercati che vanno contraendo le risorse disponibili, cosi
come sono a rischio di finire ostaggio di lavoratori o gruppi di lavo-
ratori che, incuranti della rilevanza sociale del loro lavoro, scaricano
fatiche, frustrazioni, difficolta sugli utenti, anche strumentalizzando
I'adesione alle organizzazioni sindacali.
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E plausibile pensare che la complessita delle relazioni fra sindacato
e cooperazione sociale rifletta le difficolta interne che i due sistemi
attraversano, entrambi impegnati ad affrontare crisi di legittimita e di
rappresentanza che mettono in discussione i loro ruoli sociali. Ma ¢
solo in una dinamica contrappositiva che possono collocarsi la coope-
razione sociale come sistema, e il movimento sindacale? Sono possibi-
li aperture, proposte, spazi di confronto non immediatamente riven-
dicativi? Ad esempio sul tema della salute e della sicurezza nel lavoro
sociale o sui trattamenti economici da equiparare gradualmente con i
trattamenti nel pubblico (senza avanzare richieste non sostenibili per
le cooperative sociali e per gli enti pubblici) sono possibili dialoghi
sulle criticita che vengono riscontrate? O, ancora, sul versante delle
verifiche delle modalita di assegnazione degli appalti e nel campo del-
le verifiche e delle introduzioni di clausole sociali che davvero venga-
no rispettate e possibile costruire alleanze, anche parziali?
Riportiamo brevemente l'esperienza condotta nell'ambito della re-
alizzazione del bilancio sociale de “Il mulino a vento” una media
Cooperativa Sociale mista di tipo A e di tipo B, che in occasione del
suo secondo bilancio sociale ha provato ad intavolare un dialogo
con le organizzazioni sindacali. Il gruppo di redazione era composto
dalla dirigenza, circa dieci persone, alcune delle quali erano da poco
entrate nel novero dei responsabili, che con l'occasione della stesu-
ra del bilancio sociale venivano chiamate a lavorare agli indirizzi
strategici societari. La consultazione degli interlocutori, da un lato,
mirava a portare in seno al gruppo dirigente punti di vista eteroge-
nei che consentissero di sviluppare maggiori conoscenze sui fatto-
ri da considerare nel contesto di azione della cooperativa sociale e,
dall’altro, mirava a calibrare il documento rendicontativo sulle reali
aspettative di informazione dei principali interlocutori. L'elaborazio-
ne del bilancio sociale per le figure con responsabilita organizzative
costituiva l'occasione per sviluppare un confronto e una riflessione
comune sulle questioni che stanno investendo la cooperazione so-
ciale in generale e nel territorio di riferimento. Se a livello locale i
rapporti con i rappresentanti sindacali erano buoni, a livello regio-
nale le posizioni di vertice delle organizzazioni sindacali mostrava-
no posizioni differenti, ma ugualmente critiche verso il sistema della
cooperazione sociale. Si trattava quindi di avviare un confronto di
prudente esplorazione.

L’'incontro e stato preparato dal gruppo di redazione del bilancio
sociale attraverso la raccolta e I'esame di materiali sul dibattito in-
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terno e sulle posizioni del sindacato a proposito di welfare e di po-
litiche sociali. Individuate le figure da avvicinare - a livello locale i
referenti sindacali competenti per territorio e a livello regionale le
figure responsabili dei settori che si occupano di politiche sociali e di
contrattazione con la cooperazione sociale - e stata loro indirizzata
una lettera di invito che spiegava la proposta di incontro nell’'ambi-
to della redazione del bilancio sociale ed esplicitava i punti su cui
veniva proposto di soffermarsi in un incontro. La lettera e stata ac-
compagnata dal contatto diretto per approfondire il senso della ri-
chiesta, consentire di porre domande che delineassero gli oggetti di
discussione e puntualizzare la proposta di lavoro (un momento di
confronto nell’ambito del bilancio sociale).

Qualche giorno prima dellincontro e stato recapitato alle persone
invitate (due responsabili sindacali territoriali e due dirigenti sin-
dacali regionali) del materiale preparatorio: la struttura del bilancio
sociale, alcune sezioni parzialmente elaborate, un quadro degli indi-
catori ancora in costruzione, con l'intento di verificare se I'impianto
fosse abbastanza completo, cosa potesse essere meglio evidenziato,
se e come |'impostazione rispondesse a questioni che il sindacato po-
teva sollevare. Oltre alla proposta di lavorare sul bilancio sociale in
costruzione, la lettera di contatto segnalava alcuni temi per allargare
il confronto: I'evoluzione dei diritti degli utenti, i modelli di welfare
in costruzione, le forme di aggregazione fra enti locali e le soluzioni
giuridico-organizzative adottate, il ruolo della cooperazione sociale
nelle politiche sociali locali, quale I'immagine della cooperazione,
quali i suoi punti critici, quale la rappresentazione dei servizi alla
persona affidati in gestione (servizi pubblici o servizi privati?).
Dell’incontro fra la dirigenza ed i rappresentanti delle organizzazio-
ni sindacali si puo riferire come di un momento riconducibile a due
fasi, la prima conflittuale e la seconda dialogica. In un primo tempo
il sindacato, senza considerare I'opportunita di ragionare sulla con-
creta esperienza della Cooperativa, ha presentato le sue posizioni
in forma antagonista eleggendo la Cooperativa a controparte rap-
presentante dell'intero sistema cooperativo. A questo approccio la
dirigenza ha risposto con una reazione imbarazzata, aspettandosi
di poter sviluppare un incontro piu colloquiale sui temi proposti e
su questi poter ragionare confrontando le diverse opinioni. L’ascolto
prima e le risposte puntuali ad una serie di accuse hanno smorzato
i toni conflittuali e consentito di ragionare sui punti di vista in tema
di condizioni di lavoro, concorrenza, rapporti tra pubblico e priva-
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to, caratteristiche dei servizi pubblici realizzati da soggetti del terzo
settore. Diversi i punti di convergenza: il rispetto del contratto e le
condizioni migliorative proposte dalla Cooperativa, 'impegno per
la sicurezza e della tutela della salute degli operatori dei servizi, il
tema delle politiche di genere. Sulle criticita sollevate la Cooperati-
va ha chiesto ai dirigenti sindacali di fornire maggiori informazioni:
quali proposte in tema di costruzione dei bandi di gara e delle re-
gole per gli appalti, quali interventi per migliorare l'affidamento di
servizi gestiti in precedenza dal pubblico, quali indicazioni per le
politiche di partecipazione interna del personale. Con l'assenso delle
parti gli appunti dell’incontro sono stati redatti in forma di verbale.
La Cooperativa ha poi proposto agli interlocutori di poter presenta-
re il resoconto dell’incontro in appendice al bilancio sociale per dare
conto del confronto avvenuto.

Se consideriamo il sindacato una risorsa per le cooperative socia-
li allora il confronto con il sindacato puo essere un‘opportunita: il
sindacato aiuta a rappresentare questioni critiche, & un sistema di
costruzione di senso (non solo di consenso), puo essere un interlo-
cutore in grado di mediare con i lavoratori, puo costituire un alleato
nel dare voce e visibilita alle politiche sociali, o pit1 in generale alle
questioni dell’estensione dei diritti su cui molte cooperative sociali
sono oggi impegnate.

1. Verso il bilancio sociale multi-stakeholder. I’esperienza
della Cooperativa Sociale “La casa sul fiume”

La Cooperativa Sociale di tipo B “La casa sul fiume” realizza da al-
cuni anni un bilancio sociale di stampo informativo. Progettato e cu-
rato dal responsabile degli inserimenti al lavoro, dal responsabile
amministrativo e dal direttore tecnico, il documento viene poi ma-
terialmente redatto dal presidente della Cooperativa. Il consiglio di
amministrazione ha recentemente assunto l'obiettivo di modificare
il carattere monodirezionale di questo rendiconto sociale. Se, da un
lato, le sezioni di rendiconto collaudate sono state sintetizzate per
renderle piu fruibili pur rispettando le indicazioni delle linee guida
regionali, dall’altro, si e provato a sviluppare alcune forme di con-
fronto con gli interlocutori, per promuovere ascolto reciproco e lo
sviluppo di approcci maggiormente rispondenti alla complessita dei
problemi e delle richieste di integrazione socio-lavorativa. Il consi-
glio di amministrazione ha dunque pensato ad una sorta di ricerca
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per prendere in esame le collaborazioni che la Cooperativa ha in-
trecciato negli anni. Tre i gruppi di interlocutori con i quali essa si e
confrontata:
¢ ireferenti dei servizi specialistici e dei servizi sociali comunali;
e jreferenti dei settori tecnici dei comuni committenti;
* i decisori politici, cioe gli Assessori ai servizi sociali ed ai lavori
pubblici dei comuni committenti.
La ricerca mirava a valutare i risultati prodotti e gli apprendimenti
scaturiti dalla collaborazione. Non si trattava quindi di presentare e
far conoscere la realta della Cooperativa, attivita questa di impronta
comunicativo-promozionale, che richiede risorse e impegno costanti
anche a fronte dei normali avvicendamenti nelle cariche politiche e
nelle funzioni tecniche, ma di governarne ancor meglio la qualita de-
gli interventi tecnici svolti (manutenzioni, pulizie, raccolte differen-
ziate e trascrizione sedute consiliari) e la qualita dei percorsi socio-
lavorativi che vengono realizzati, considerando che i due versanti,
quello tecnico e quello sociale, non sono nella pratica separabili,
ma richiedono considerazioni congiunte da parte dei servizi sociali
e degli uffici tecnici comunali, e la capacita di modulare soluzioni
che si potenzino reciprocamente. Il progetto dell'organo di governo
della Cooperativa e stato di promuovere una lettura congiunta con
i committenti dei mutamenti che vanno sviluppandosi. In partico-
lare la Cooperativa rilevava il moltiplicarsi delle forme di disagio
che vengono prese in considerazione dai servizi per percorsi di in-
serimento al lavoro, con la richiesta che le attivita di reinserimento
contribuiscano a sviluppare (quando non siano tout-court) azioni di
trattamento del disagio. Tali richieste si rivelano difficilmente gesti-
bili in assenza di collaborazioni costanti con i servizi e di attivita
produttive non idonee a realizzare i percorsi di inserimento. Si trat-
tava dunque non solo di riconoscere i punti di efficacia che si erano
affermati nel tempo per consolidarli ulteriormente, ma di conside-
rare le difficolta che andavano manifestandosi per poter identificare
i problemi da trattare prima che presentassero tratti di complessita
difficili da affrontare.
Su queste basi il gruppo di lavoro incaricato dal consiglio di ammi-
nistrazione ha presentato la proposta agli interlocutori individuati,
spiegando il senso del progetto e chiedendo la disponibilita agli in-
contri. Gli incontri sono stati preparati predisponendo un documen-
to sintetico che, da un lato, forniva informazioni attinte dai bilanci,
dalle relazioni sociali e dal sistema qualita certificato che la Coopera-
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tiva ha adottato, informazioni relative sia alle attivita produttive sia
ai processi di inserimento al lavoro. Alla proposta hanno aderito sei
amministrazioni comunali sulle quattordici con cui erano in essere
convenzioni. Per consentire un confronto proficuo tra la Cooperati-
va e i diversi interlocutori, e per entrare nel merito delle questioni,
evitando cosi scambi di cortesia, agli incontri con i referenti sociali,
tecnici e politici, hanno preso parte il presidente, il responsabile degli
inserimenti, il direttore tecnico ed anche il caposquadra responsabile
del cantiere locale. Accanto agli incontri con i referenti sociali e i tec-
nici sono state contattate anche le figure responsabili dei servizi spe-
cialistici con i quali la Cooperativa da anni collabora: due servizi per
le dipendenze (SerD), il centro di salute mentale (CSM) e 1'ufficio ese-
cuzione penale esterna (UEPE) del Ministero della giustizia. A questi
servizi e stato proposto un incontro per ragionare delle specifiche
esigenze e delle metodologie di inserimento che erano state messe a
punto nel tempo. Al termine del ciclo di incontri con le amministra-
zioni committenti e con i servizi specialistici, una volta rielaborate le
informazioni, le questioni e le proposte emerse e stato organizzato
un incontro aperto ai servizi specialistici ed ai referenti sociali, tecnici
ed alle figure politiche di tutte le amministrazioni e con cui la Coo-
perativa collabora per una restituzione dei risultati e una valutazione
collettiva dello stato delle collaborazioni. Alcuni risultati della ricer-
ca-confronto sono poi entrati a far parte del bilancio sociale sia come
questioni che hanno sollecitato approfondimenti ad hoc, sia come in-
dicazioni di strategie future che impegnano la Cooperativa nella sua
azione imprenditoriale e sociale.

8. Conclusioni

In questo paragrafo conclusivo due le questioni affrontate. La varie-
ta di interazioni con gli interlocutori viene esplorata per metterne
a confronto le caratteristiche. Per lo piit quando si parla di dialo-
go, consultazione, partecipazione, a parte utilizzare termini diversi
come sinonimi, si tende a semplificare la complessita, presentando le
molteplici interazioni come attivita facili da intraprendere e inevita-
bilmente efficaci. In effetti la discussione delle esperienze presentate
sembra restituire un quadro piti complesso, articolato e impegnati-
vo. In secondo luogo le indicazioni sulla partecipazione fornite dalla
normativa sull'impresa sociale vengono brevemente collegate alle
concrete esperienze presentate e brevemente discusse.
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Quali indicazioni dalle esperienze presentate?

Le esperienze presentate hanno provato a passare in rassegna pro-
cessi di coinvolgimento di interlocutori e di organizzazioni sociali
diverse in differenti occasioni.

TaBELLA 2 - QUADRO SINOTTICO DELLE ESPERIENZE CONSIDERATE

Interlocutori Organizzazioni Occasioni
Consiglieri di amministra-
zione e gruppo dirigente
Figure di coordinamento Cooperativa sociale A
Compagine sociale
Committenti

Costruzione della carta
dei servizi

Programmazione annua-
le delle attivita

i G15] S6id Cooperativa sociale B Customer satisfaction

S nell’ambito della certifi-
cazione 1SO
Sindacato Cooperativa sociale mista Giostruzione del hilancio

sociale

Servizi invianti
Referenti degli uffici tecnici| Cooperativa sociale B
Decisori politici

Costruzione del bilancio
sociale

Quali considerazioni possiamo ricavare dalle diverse interazioni
presentate? Interlocutori diversi avvicinati con intenzionalita e in-
tensita specifiche. Occasioni e approcci costruiti appositamente. Uti-
lizzi differenti degli esiti delle interlocuzioni. Termini adoperati con
significati non univoci.

Quando: quali occasioni e quali fattori determinano possibilita di in-
traprendere interlocuzioni?

In primo luogo le occasioni che hanno promosso e consentito lo
scambio sono diverse. La redazione del bilancio sociale, 1’'elabora-
zione della carta dei servizi, I'introduzione e il mantenimento di mo-
dalita di rilevazione della soddisfazione per ottemperare a quanto
richiesto dalle certificazioni acquisite, anche la costruzione della car-
ta etica (di questa esperienza non abbiamo dato conto nel presente
lavoro) sono dispositivi che inducono il confronto con gli interlocu-
tori. In che modo favoriscono 'avvicinamento e l'interazione? Da un
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lato, determinano azioni concrete e rappresentabili, che consentono
I'ingaggio degli interlocutori: sembra piu facile coinvolgere se chi
viene sollecitato identifica immediatamente una ragione plausibile,
potenzialmente sensata. Dall’altro, la costruzione di strumenti orga-
nizzativi mette a disposizione un disegno sufficientemente tracciato
da consentire di non perdersi, ma non eccessivamente definito da
impedire di adottare soluzioni ed eventualmente modificarle in rela-
zione alle condizioni che si incontreranno. Normann (2002) a questo
proposito suggerisce la metafora della gru per attivare interventi or-
ganizzativi innovativi, si tratta di costruire dispositivi progettati per
progettare, strumenti conosciuti che consentono pero di sviluppare
e rendere disponibili idee nuove. Nel nostro caso i bilanci sociali,
le carte dei servizi, le indicazioni provenienti dalle certificazioni di
qualita sembrano costituire impalcature dinamiche per progettare
ed esplorare a partire dal noto (lo strumento e le sue rappresenta-
zioni socialmente riconosciute), per avvicinare altre organizzazio-
ni ed interagire su questioni definite, ma anche per aprire spazi di
esplorazione su questioni non gia conosciute e affrontate: quando si
e seduti ad un tavolo gli argomenti all’ordine del giorno sono spesso
i punti a partire dai quali discutere temi diversi. La gru di Normann,
lo strumento progettato per avvicinare campi sconosciuti, parte pro-
prio da saperi disponibili e apre alla costruzione di conoscenze non
precostituite. Se propongo lo spazio del bilancio sociale, il terreno
di partenza e dato da un documento che, per rispondere alle fina-
lita rendicontative che ne motivano l'introduzione, raccoglie dati
sull’'organizzazione e sulle sue interazioni con 'ambiente, e questi
dati sono la base per sviluppare ragionamenti ed elaborazioni con
gli interlocutori chiamati a fornirli o a discuterli. Due i requisiti degli
strumenti ideati per progettare: consentono di circoscrivere, almeno
in avvio i contenuti (non sono quindi dispersivi) e consentono di go-
vernare i processi. Gli strumenti a cui abbiamo accennato nelle espe-
rienze presentate hanno in effetti permesso di costruire o alimentare
le relazioni con gli interlocutori.

Perché: ragioni diverse per interlocutori diversi?

Seguendo le argomentazioni proposte da Buchholz e Rosenthal
(2005) sono possibili due ragioni fondative a sostegno del coinvol-
gimento degli stakeholder. Da un lato, se si assume la prospettiva
secondo la quale I'impresa ¢ un’entita dai confini ben precisi che
strumentalmente entra in relazione con gli interlocutori (staheholder



[L DIALOGO CON GLI INTERLOCUTORI NELLE IMPRESE COOPERATIVE SOCIALI
Graziano Maino

management perspective) per affermarsi, ancora una volta prevarreb-
bero gli interessi dell'impresa nei confronti dei soggetti con i quali
interagisce. Di contro vi e una prospettiva ecologica: senza la cura
delle relazioni, senza il dialogo, senza il confronto e la costruzione
di azioni comuni la stessa impresa non riesce a vivere: il dialogo con
gli interlocutori, in questa prospettiva perderebbe un’intenzionalita
strumentale, non sarebbe una nuova forma di marketing piu raffinata
(marketing relazionale), ma costituirebbe un insieme di attivita es-
senziali per la vita dell'organizzazione: di piu 'organizzazione esiste
se sviluppa interazioni, scambi e comunicazioni dialettiche con gli
interlocutori: l'organizzazione e questo continuo dialogare. L'orga-
nizzazione e un sistema di relazioni.

Se consideriamo le ragioni che traspaiono dalle quattro esperienze
considerate vediamo che nella prima, la costruzione della carta dei
servizi della Cooperativa Sociale “La linea dei fontanili”, I'esigenza
di promuovere un confronto con gli interlocutori ha un’intenziona-
lita identitaria: chi siamo e quali sono gli elementi che caratterizzano
il nostro modo di intervenire offrendo servizi alle persone, ai gruppi
e alle comunita? Nel caso della Cooperativa Sociale “Le catene spez-
zate” il confronto con i servizi invianti € una condizione necessaria
per poter realizzare tracciati di integrazione socio-lavorativa: sen-
za il confronto periodico, I'analisi dei cambiamenti che si presenta-
no, la costruzione di accordi non e possibile realizzare processi di
transizione al lavoro che siano efficaci ed evolutivi per le persone in
condizioni di difficolta. Se prendiamo in considerazione I'impegno
della Cooperativa Sociale “Il mulino a vento” osserviamo che il dia-
logo con il sindacato ha una sorta di duplice motivazione: interagire
con un interlocutore trascurato, mettere a tema questioni strategi-
che. Ed un’intenzionalita analoga la ritroviamo nella Cooperativa
Sociale “La casa sul fiume”: se non vengono curate le connessioni
con i committenti e fra i committenti ne va certamente della pos-
sibilita della Cooperativa di sviluppare fatturato e cioé condizioni
di ricettivita per progetti di transizione al lavoro. Dialogare con gli
interlocutori e vitale, diverse possono essere le modalita, ma non si
tratta semplicemente di un escamotage per gestire le relazioni signifi-
cative, & qualcosa di piu complesso dall'impatto strategico sulle con-
dizioni di futuro per le cooperative sociali. Dialogare ¢ una pratica
di costruzione dell’ambiente, dell’ecosistema nel quale operare e svi-
luppare il proprio progetto di impresa sociale. Certo si intravedono
nelle esperienze presentate gli interessi in gioco: per le cooperative
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sociali non e agevole stare sul mercato (solo apparentemente quasi-
mercato). Se con gli interlocutori non si sviluppano contatti, se non
si costruiscono quadri per comprendere la realta e difficile poi poter
agire in modo sinergico. Il dialogo con gli interlocutori e forse la via
per definire le condizioni generali nelle quali interagire poi in modo
costruttivo.

Come: con quali mezzi favorire l'interazione?

Non sempre un incontro risolve. Quali proposte e quali strumenti per
attuare il coinvolgimento e la partecipazione di dirigenti, quadri, soci
lavoratori, fruitori (utenti e loro famigliari), partner e servizi con cui
sono attive collaborazioni, committenti, delle cooperative sociali?

A proposito dei fruitori, sistemi di ascolto che integrino approcci
qualitativi e quantitativi possono essere praticati, in particolare se i
ritorni sono in grado di fornire spunti per progettare il funzionamen-
to dei servizi. In questo caso l'ascolto e la rilevazione della soddisfa-
zione possono costituire un primo importante passo verso forme di
coinvolgimento pit estese. E il caso del laboratorio di formazione e
inserimento gestito della Cooperativa Sociale “Le catene spezzate”.
Cio che e forse meno agevole da raggiungere, ma che puo essere
visto come obiettivo interessante e lo spostamento dalla rilevazione
dei punti di vista su aspetti definiti - rilevazione che se viene con-
dotta in modo sistematico costituisce un utile risultato - a forme di
dialogo su temi e questioni pit ampie, cosi da intraprendere forme
di coinvolgimento (anche sotto forma di raccolta di pareri consulti-
vi) che possano influenzare la presa di decisioni strategiche. Rispetto
a questa possibile evoluzione si obietta che chi fruisce dei servizi
non avrebbe competenze sufficienti per esprimersi su questioni non
operative, ma strategiche, in quanto prevarrebbe un punto di vista
parziale. Cio non e necessariamente vero, puo essere che si confon-
da con la mancanza di competenze, la carenza di informazioni e il
rischio che possano prevalere interessi particolari nell’orientare le
posizioni di chi riceve i servizi.

Dalle esperienze esaminate si puo notare come nella costruzione di
strumenti di rendiconto o di presentazione di impegni per la qua-
lita sono state impiegate tecniche di ricerca sociale con finalita di
intervento organizzativo (Gatti, 2008) combinando tecniche quanti-
tative (questionari) e qualitative (working group, interviste interne ed
esterne). Le tecniche di ricerca sociale possono essere ricondotte a
dispositivi identificabili, riconosciuti, la cui introduzione é sostenu-
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ta da riferimenti empirici e metodologici, quello che sembra essere
innovativo e 1'uso volto non tanto ad acquisire dati, ma a promuo-
vere l'espressione di punti di vista, diversamente difficili da sondare
(Lewis, Richardson, Hamel, 2003).

Un secondo aspetto che possiamo sottolineare attiene all'uso dei pro-
cessi di ricerca e dei risultati a cui si e giunti: processi e risultati sono
stati momenti intermedi per alimentare il confronto e la riflessione
dei gruppi di lavoro impegnati. Le diverse tecniche impiegate, da un
lato, si riferivano alle esperienze delle persone coinvolte, dall’altro,
abilitavano forme di partecipazione mediante le quali fosse agevole
raccogliere gli apporti e renderli disponibili per l'elaborazione del
documento, ed in terzo luogo rendevano possibili parziali attivita
elaborative che ottimizzavano risorse economiche e professionali di-
sponibili. Assistiamo dunque ad un intreccio di produzione e rifles-
sione, ad una modalita di apprendimento organizzativo. I progetti a
cui abbiamo fatto cenno si sono mossi all’insegna della costruzione
di interazioni non dispersive, che favorissero l'apporto, anche diver-
gente e dialettico, degli sguardi dei diversi attori coinvolti nell’azio-
ne organizzativa.

Ricapitolando possiamo considerare quanto segue.

Cosa: quali argomenti e quali questioni affrontare?

Quali sono i punti all'ordine del giorno? Come abbiamo visto a tema
possono essere posti un approfondimento sulla qualita dei servizi e
della collaborazione, la programmazione delle attivita e le criticita
che vanno evidenziandosi, la soddisfazione dei fruitori dei servizi
e l'ascolto dei loro punti di vista, o, ancora, le rappresentazioni sul-
le prospettive che impegnano le reciproche organizzazioni, o l'esi-
genza di riconoscere gli elementi di successo e le aree di difficolta
che richiedono interventi congiunti. Comune ai diversi argomenti
e la rilevanza per l'organizzazione e per gli interlocutori: il dialo-
go puo essere sviluppato a partire da questioni veramente rilevanti,
che costituiscono lo spazio di azione comune, questioni che, se non
trattate, metterebbero in gioco l'efficacia dell’azione congiunta della
cooperativa sociale e degli attori con i quali collabora nel realizzare
servizi ed interventi.
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Con chi entrare in contatto: quali interlocutori identificare per avviare
interazioni?

Non e possibile delimitare in astratto la complessita del contesto
e identificare solo sulla carta gli interlocutori rilevanti (Buchholz,
Rosenthal, 2005). Le istanze che gli stakeholder portano non sono
riducibili ai soli interessi - prospettiva questa di impostazione eco-
nomicistica. I soggetti, gli attori con i quali le cooperative sociali
costruiscono condizioni di welfare e possibilita di realizzare servi-
zi, sono portatori di rappresentazioni, di domande, conoscenze e
di poteri. E riconoscere queste potenzialita determina condizioni
relazionali piu ricche e finalizzate, e la possibilita di identificare
gli interlocutori davvero rilevanti per la singola organizzazione.
Tuttavia, sulla scorta della legge per I'impresa sociale si potrebbe
affermare che la scelta di alcuni interlocutori & pressoché obbligata.
Come non entrare in contatto, al di la dei rapporti definiti, provan-
do a modificare i contenuti delle relazioni che normalmente si trat-
tengono (di lavoro o sviluppate nell’offerta dei servizi), con le pro-
spettive dei lavoratori o dei fruitori? A dispetto delle retoriche cele-
brative, ingaggiare gli interlocutori in processi partecipativi non e
agevole. I rapporti con gli interlocutori avvengono costantemente
nel corso delle pratiche quotidiane, tuttavia molte organizzazioni
sociali avvertono l'esigenza di costruire non solo azioni comuni-
cative volte ad ottenere immediati vantaggi (Lewis, Richardson,
Hamel, 2003), ma momenti riflessivi sulle relazioni che intercor-
rono con diversi interlocutori. Le difficolta sorgono quando si pas-
sa da rappresentazioni semplici alla complessita dei processi che
devono essere messi in pratica per far si che le interlocuzioni non
siano dispersive e inutilmente faticose. Quello che in sintesi forse
possiamo considerare alla luce delle esperienze di dialogo con gli
stakeholder presentate nelle pagine precedenti e che le cooperative
sociali si trovano spesso ad affrontare conflittualita di interessi e
complessita gestionali. Le esperienze presentate sembrano impe-
gnate a curare con maggiore attenzione alcune fra le molteplici re-
lazioni attive, servendosi di strategie di interazione differenti e non
necessariamente collegate da un vincolo di coerenza assoluta, ma
piuttosto improntate al tenere aperti i canali con interlocutori rile-
vanti (una sorta di pragmatismo dialogico). Insomma anziché im-
maginare che tutti leggano il bilancio sociale, che tutti aderiscano
agli incontri proposti, che tutti partecipino alle serate su specifici
temi, non sembra piu saggio differenziare e, anziché attendere la
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visita degli stakeholder, andare in visita, magari partecipando alle
opportunita promosse da altri? Le agende potrebbero essere meno
fitte, ma ugualmente ricche di opportunita di interazioni, occasioni
altrettanto rilevanti se collocate in un disegno di dialoghi consape-
voli e intenzionali.

Chi si fa carico di sviluppare l'interlocuzione?

Pochi interagiscono con molti o gli interlocutori hanno la possibili-
ta di interagire con l'organizzazione e fra di loro? Se consideriamo
I'esperienza de “La linea dei fontanili” notiamo che la forma pro-
gressiva di coinvolgimento ha determinato un effetto di intreccio e
moltiplicazione degli incontri dei punti di vista. Ci si riferisce spes-
so al dialogo fra interlocutori come se fosse direttamente condotto
fra organizzazioni, come se fossero le organizzazioni a parlarsi. In
realta spesso si parlano rappresentanze delle organizzazioni e cio
pone almeno due ragioni: quella dei mandati (sono i responsabili
che hanno il compito di presidiare le relazioni fra 'organizzazione
e il suo ambiente) e quella dei ritorni (sono le figure che rivesto-
no ruoli di responsabilita che sono in grado di rilanciare spunti
e opportunita che si manifestano nell’ambito delle interlocuzioni).
E tuttavia anche da incontri che rimescolano temporaneamente le
linee gerarchiche possono venire indicazioni interessanti. Certo le
diverse situazioni prese in considerazione nelle esperienze tratteg-
giate segnalano la centralita dei gruppi dirigenti nel promuovere,
indirizzare e condurre i processi di interlocuzione e dialogo con i
portatori di interesse dell’organizzazione. Rimane aperta la que-
stione di come mettere in circolo le diverse posizioni: una delle so-
luzioni adottate nelle esperienze esaminate consiste nel dare conto
degli scambi con gli interlocutori utilizzando il bilancio sociale per
presentare i risultati degli incontri o anche, come nel caso della
carta dei servizi utilizzando spunti e indicazioni per elaborare i
documenti organizzativi.

Come abbiamo ricordato i fattori che stiamo prendendo in esame in-
teragiscono reciprocamente. Ad esempio la scelta degli interlocutori
¢ anche determinata dagli interessi e dai contatti dei componenti del
gruppo di lavoro (e in molti casi del gruppo di regia che ne orienta le
attivita). Si potrebbe allora ipotizzare che la composizione dei gruppi
che hanno il compito di promuovere la consultazione influenzi le deci-
sioni in merito a quali concreti interlocutori avvicinarsi per ascoltarne
le osservazioni e confrontarsi su specifici punti di interesse. Le espe-
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rienze hanno segnalato come dei processi di dialogo sia stato fatto un
uso partecipato, che ha coinvolto componenti dell’'organizzazione che
ricoprono ruoli di responsabilita e di coordinamento. Le consultazioni
non sono state semplicemente affidate a terzi, ma le attivita (anche
quando ricevono il supporto di consulenti) rimangono nelle mani di
componenti dell’'organizzazione. La partecipazione non e dunque sta-
ta intesa né come mera informazione, né come occasionale partecipa-
zione a momenti collettivi (spesso dispersivi e demotivanti) e neppure
come permanente stato di mobilitazione assembleare, modalita one-
rosa, e difficilmente sostenibile per un’impresa che, mentre attiva un
processo temporaneo di riflessione ed elaborazione, difficilmente puo
derogare ai suoi compiti - impegni - produttivi. Il dialogo promosso e
forse riconducibile ad un approccio di ricerca-azione.

A proposito delle indicazioni della normativa sull'impresa sociale. ..

In riferimento agli articoli 12 e 14 del d.Igs. 115/2006 che abbiamo
richiamato in apertura di questo contributo, dalle esperienze pre-
sentate non abbiamo riscontro che le indicazioni per indirizzare le
consultazioni provenissero da documenti fondativi o regolativi. La
scelta di intraprendere consultazioni e risultata sempre deliberata
dall’'organo di governo e solo parzialmente delegata, e comunque,
quando non condotta direttamente da amministratori e dirigenti,
sempre affidata a figure che ricoprono ruoli di responsabilita. In al-
cune delle esperienze riportate il lavoro di consultazione e stato ri-
lanciato nella cooperativa, sia rendendo pubblici i risultati sui docu-
menti prodotti, sia utilizzando informazioni e sollecitazioni nell’am-
bito di incontri di discussione interna. Per un verso, le consultazioni
presentate sembrano oltrepassare le indicazioni offerte dalla norma-
tiva in termini di intensita, per altro verso, trovano margini di esten-
sione e miglioramento.

Per continuare

Quali i punti di forza delle esperienze esaminate? Quali in sintesi gli

ingredienti principali nelle ricavabili?:

¢ ¢li strumenti di governo e di gestione delle organizzazioni socia-
li (bilanci sociali, carte dei servizi, certificazioni di qualita, ecc.)
vengono utilizzati come dispositivi per promuovere contatti e
interazioni. Viene intrapreso un mix di soluzioni pragmatiche
sostenute dal desiderio di confronto nel merito di questioni rile-
vanti per I'organizzazione;
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* nelle pratiche considerate sembra rilevabile la consapevolezza
che confrontarsi con gli interlocutori consente di acquisire infor-
mazioni essenziali per il governo della cooperativa sociale e con-
sente di consolidare relazioni collaborative nelle sfere specifiche
dell’azione dell’'organizzazione. Dialogare € condurre azioni che
generano possibilita di azione, vitali e non cosmetiche. Un ulte-
riore aspetto da sottolineare e che nell’avvicinare i punti di vista
dei propri stakeholder si vogliono evitare condizioni di autorefe-
renzialita: praticare forme di dialogo mette in gioco la possibilita
di confrontare le soluzioni adottate con altre esperienze e la pos-
sibilita di introdurre cambiamenti;

¢ il dialogo e favorito dalle figure che ricoprono ruoli di responsa-
bilita organizzativa che, proponendo indirizzi sufficientemente
ampi da consentire diverse soluzioni e sufficientemente definiti
da non poter essere persi di vista al variare delle situazioni, ne
sostengono la realizzazione. Inoltre l'allargamento della parteci-
pazione viene favorito dal coinvolgimento delle figure di coordi-
namento dei servizi o dei capisquadra nel caso delle cooperative
sociali di tipo B;

¢ il confronto, nelle esperienze esaminate e stato progettato come
in grado di produrre vantaggi e opportunita e la sua concreta
realizzazione si e rivelata scelta utile. Il coinvolgimento dei soci
e stato proposto con diverse forme, non imposto, evitando di for-
zare la partecipazione, ma lavorando per renderla praticabile,
anche rispettando le posizioni individuali.

Nel pensare al problema del coinvolgimento degli stakeholder pos-

sono venire segnalati due fraintendimenti: la partecipazione viene

fatta coincidere con il coinvolgimento in momenti di valutazione.

La partecipazione e un termine che richiede di essere definito e con-

testualizzato, e troppo ampio per chiarire, € utile piuttosto per se-

gnalare la direzione. Vi e poi I'immagine molto spesso evocata di

organizzazioni che grazie alla loro capacita di costruire alleanze con

diversi interlocutori sviluppano trend di crescita esponenziali: un
desiderio che circola nell'immaginario del sistema della cooperazio-
ne sociale.

Un’ultima considerazione. Fra le due concezioni di multi-stakeholder

organization che possiamo considerare nel guardare alle cooperative

sociali, abbiamo preso in esame l'ipotesi leggera. La nostra atten-
zione si e rivolta alle forme di dialogo con interlocutori interni ed
esterni che interagiscono con l'impresa sociale senza esserne parte.
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Non abbiamo presentato esperienze di dialogo in cooperative sociali
che si dichiarano multi-stakeholder enterprise (nelle quali cioe diversi
interlocutori sono soci dell'impresa). Inoltre nel presente contributo
non sono stati trattati i processi di governance multi-stakeholder. Un
conto infatti e interagire, confrontarsi, costruire momenti di scam-
bio, richiedere confronti su temi definiti, altro € mettere in campo
forme di partecipazione al governo o forme di governo partecipa-
to che coinvolgano gli interlocutori di un’organizzazione sociale.
In questo secondo caso l'intensita del coinvolgimento e maggiore,
il dominio delle questioni trattabili molto pil1 esteso e maggiore la
complessita dei processi.
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1. Introduzione!

L'intento di questo contributo € di mettere in relazione due categorie
concettuali, quella di “governo multi-stakeholder” e quella di “cultura
organizzativa”.

L'argomentazione si sviluppa attraverso l'esposizione ed il com-
mento di due proposizioni diffuse all'interno della letteratura eco-
nomica: la prima sostiene che la costruzione di un modello di go-
verno multi-stakeholder possa contribuire ad accrescere l'efficienza
dell’azione collettiva che costituisce I'impresa, tuttavia tale modello
e ritenuto di costosa implementazione, in particolare nel caso di ete-
rogeneita (di obiettivi e di motivazioni) tra i partecipanti. La seconda
proposizione sostiene che la diffusione di una cultura organizzativa

' Gli autori ringraziano Luca Fazzi, per aver richiesto questo contributo, Mario Viviani e Loren-
zo Sacconi per indicazioni bibliografiche, commenti ed integrazioni, il Dipartimento di Scienze
Economiche dell’Universita di Bologna per il sostegno offerto. Michele Viviani ringrazia Luca
Barbieri per aver stimolato un percorso di riflessione sul significato dell’esperienza estetica.
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omogenea, contenendo i costi di coordinamento, sia uno strumento
per risolvere i dilemmi di azione collettiva all'interno di un’istituzio-
ne, anche se la riduzione dell’eterogeneita culturale in un’impresa
puo limitare le capacita di adattamento dell'organizzazione ad un
ambiente mutevole. La multi-stakeholdership, concluderemo, e nello
stesso tempo implementabile in modo efficiente in presenza di una
cultura sufficientemente omogenea, ma deve essere anche lo stru-
mento per permettere una continua apertura ed adattamento della
cultura organizzativa, in modo da scongiurare il rischio di un ecces-
sivo irrigidimento della capacita dell'impresa di leggere il contesto
in cui agisce.

Nell'analisi di queste proposizioni, si avra modo di vedere che tanto
il concetto di governo multi-stakeholder, quanto e ancor di piu quello
di cultura organizzativa, non sono termini di semplice uso, anzitut-
to perché il loro significato non e del tutto consolidato. Di governo
multi-stakeholder sara proposta una definizione che lo fa coincidere
con il processo di coinvolgimento, all'interno del meccanismo de-
cisionale dell'organizzazione, dei soggetti che non detengono un
diritto formale di controllo. Per quanto riguarda il termine cultura
organizzativa, nell'ambito delle discipline aziendali la definizione
piu significativa e quella di Schein (1984), che identifica la cultura
organizzativa con “la somma totale della conoscenza collettiva di
qualsiasi gruppo o unita sociale, mentre sviluppa la sua capacita di
sopravvivere all'ambiente esterno e di gestire le sue attivita interne”.
Nella prospettiva economico-teorica, di cui ci occuperemo prevalen-
temente, il concetto di cultura organizzativa finisce per coincidere
con quello di norma sociale ed e effettivamente di quest'ultimo ter-
mine che vengono proposte definizioni formali e rappresentazioni
analitiche.

Perché allora abbiamo scelto di parlare di cultura organizzativa e
non solamente di norme sociali? La ragione principale verra propo-
sta nella conclusione di questo scritto e consiste nel fatto che il termi-
ne cultura, se propriamente inteso, ha un contenuto semantico pit
ampio rispetto al termine norma. Le norme sociali, secondo la pro-
spettiva che adotteremo, hanno la funzione di rendere possibile ed
efficiente la vita sociale, sostanzialmente attribuendo un significato
ed una valutazione univoca ad una classe di fenomeni e identifican-
do quindi le azioni corrette rispetto alla lettura del contesto adotta-
ta. Detto altrimenti, una norma serve per interpretare un fenomeno
secondo una modalita che sia chiara e condivisa in una comunita e,
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partendo da questa lettura diffusa, identificare un insieme di azioni
ammissibili (giuste). In questo senso le norme sono un sistema di se-
gni (un linguaggio) che ordina la vita sociale, identificando un’etica
condivisa all’interno di un contesto incerto.

Negli elementi che costituiscono la cultura di una comunita o di
un’istituzione, oltre ai linguaggi utilizzati per ridurre la complessita
della realta, esistono linguaggi, o differenti modi di usare il medesi-
mo linguaggio, caratterizzati dal fatto di possedere significati molte-
plici e quindi di “esprimere” la complessita della realta. E questo che
definiremo 1'uso del linguaggio come fenomeno estetico. La capacita
di coinvolgimento emotivo caratterizzante i fenomeni estetici vie-
ne dalla capacita di determinati oggetti linguistici di essere simboli,
cioe di esprimere in modo sintetico e simultaneo differenti significa-
ti, lasciando aperto lo spazio all'interpretazione.

Quindi usare il termine cultura piuttosto che quello di norma e per
richiamare il fatto che la costruzione di un senso comune all'interno
di un’istituzione avviene tanto attraverso un uso del linguaggio (per
esempio, una lingua naturale) che e orientato a costruire un’etica, in-
tesa come insieme di norme o prescrizioni chiaramente identificabili
che servono per ridurre la complessita e rendere efficiente la coope-
razione, ma puo tener conto, anche con obiettivi di gestione del po-
tere (motivazione), della possibilita di uso estetico di un linguaggio
attraverso l'attribuzione di un valore polisemico (o simbolico) ad un
insieme di segni.

L'argomento sara strutturato nei seguenti passi.

Nella prima sezione si trattera del concetto di governo multi-stakeholder
e del problema della sua sostenibilita secondo la prospettiva discipli-
nare della corporate governance. 11 contributo di Tirole (2001) offre una
definizione di stakeholder society, ma sostiene che l'effettuazione pratica
di tale modello puo risultare particolarmente difficoltosa, per la ricor-
rente difficolta ad allineare gli incentivi dei manager con gli interessi
di categorie eterogenee di agenti. Secondo altre prospettive (Sacconi,
2005), invece, la governance multi-stakeholder piuttosto che accrescere
i problemi di agenzia e in grado di ridurli nel momento in cui viene
realizzata secondo determinati criteri normativi. Tali criteri implicano
un processo di costruzione di un comune riferimento da cui valutare
il comportamento dei manager, in presenza di contingenze impreviste
e di complessita motivazionale degli agenti economici.

Nella seconda sezione vengono approfonditi alcuni aspetti normati-
vi del modello di governo multi-stakeholder, in particolare la centrali-
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ta del processo per cui vengono resi partecipanti attivi e consapevoli
alle scelte dell’'organizzazione categorie di soggetti che vanno oltre
coloro i quali detengono per legge diritti formali di controllo sulle
scelte di impiego del residuo dell’attivita aziendale. In particolare
si affrontera il tema di cosa significa essere messi in condizione di
partecipare attivamente e consapevolmente alle scelte organizzati-
ve, cioe cosa significa non solo costituire un diritto, ma permettere
l'esercizio reale di quello stesso diritto. Nella comprensione di que-
sto passaggio ci verra in aiuto la letteratura sul coinvolgimento degli
stakeholder (Modena, Parmigiani, Zarri, 2006) e 'esempio dell’eser-
cizio reale dei diritti sociali nelle cooperative (Cusa, 2005). Questo
paragrafo ha l'intento di contestualizzare le indicazioni formali che
emergono dalla letteratura di corporate governance in una visione del
fenomeno organizzativo piu prossima alle concrete pratiche di ge-
stione.

Nella terza sezione si affrontera il concetto di “cultura organizzati-
va”. Come si € gia sottolineato questo concetto, in ambito economi-
co-teorico, ha la capacita di collegare diversi filoni della letteratura
interessati a determinare il ruolo, la sostenibilita e la diffusione di
una norma sociale, intesa - in senso generale - come una prospetti-
va di valutazione delle azioni o delle transazioni tra gli individui.
Due saranno i percorsi principali per trattare il concetto di cultura
organizzativa, riferiti ai contributi storici di Kreps (1990), e di Schein
(1984). 11 primo, sviluppato da Sacconi (1997) ed Hermalin (2001)
e legato alla rappresentazione del fenomeno organizzativo come
una situazione di interazione strategica, cioe come una condizione
di interazione tra agenti economici con obiettivi differenziati, ma
mutuamente connessi. Questo filone esprime il ruolo della cultura
organizzativa come insieme di norme che rendono possibile il coor-
dinamento, o che hanno lo scopo di regolare in modo equo le contin-
genze impreviste della vita organizzativa. Il secondo filone, stimo-
lato da Schein (1984), viene sviluppato nella letteratura economico-
teorica da Van de Steen (2004) indagando come all’interno di una
compagine organizzativa si diffondano specifiche norme. L'autore
mette in evidenza due meccanismi, quello di “assunzione” e quello
di “apprendimento”: entrambi producono la riduzione dell’eteroge-
neita nelle modalita con cui gli individui valutano i comportamenti
nella vita organizzativa. Questa letteratura permettera di individua-
re un trade-off tra il valore di una cultura organizzativa omogenea
che ridimensiona i problemi d’agenzia, e 'indotta minore capacita di
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adattamento dell'organizzazione ad un ambiente mutevole.

Nell'ultima sezione si concludera sulla possibile utilita del concetto
di cultura organizzativa in ambito economico-teorico: da un lato, il
concetto sembra risultare debole in quanto, per essere formalizzato,
finisce per coincidere con quello di “norma sociale”; d’altro canto, al-
cuni contributi della letteratura antropologica ci suggeriscono come,
considerando il termine cultura in tutta la sua ampiezza semantica,
sia possibile descrivere alcune componenti della vita organizzativa
normalmente non comprese nell’analisi economica delle istituzioni.

2. Corporate governance e stakeholder society

In questo paragrafo e nel seguente analizzaremo il contenuto della
seguente proposizione, secondo cui la costruzione di un modello di
governo multi-stakeholder puo contribuire ad accrescere l'efficienza
dell’azione collettiva che costituisce I'impresa e che tuttavia tale mo-
dello e di costosa implementazione, in particolare nel caso di etero-
geneita (di obiettivi e di motivazioni) tra i partecipanti. Tale proposi-
zione emergera dal confronto tra la prospettiva di Tirole (2001) sulla
sostenibilita di un modello di governo multi-stakeholder e la teoria
di Sacconi (2005) sull’efficienza indotta da un modello di governo
multi-stakeholder basato sul concetto di contratto sociale.

Nella letteratura economica il tema del modello di governo d’impre-
sa (corporate governance), intesa essenzialmente come impresa capita-
listica, si esprime tradizionalmente nella difesa degli interessi degli
shareholder in un contesto di separazione tra proprieta e controllo
(problema d’agenzia). Il problema e quindi come definire un sistema
di incentivi che renda rispettati, nei sistemi decisionali d’impresa,
gli interessi degli investitori: tre sono i meccanismi principali che
realizzano questo allineamento (Tirole, 2001). Il primo consiste negli
incentivi manageriali espliciti, ad esempio compensazioni moneta-
rie dirette: queste possono assumere forme differenti, che si distin-
guono in base alla relazione con i cambiamenti di valore del capita-
le (ad esempio, stock options). Il secondo meccanismo consiste negli
incentivi impliciti, sostanzialmente la preoccupazione dei manager
per le loro carriere, che la letteratura collega alla capacita degli inve-
stitori di resistere alle acquisizioni: il manager massimizza il risultato
dell'investitore per evitare che I'impresa venga acquistata e cambia-
ta la direzione. Il terzo meccanismo e quello connesso alla struttura
di controllo. Con diritto di controllo viene inteso, in senso genera-
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le, il diritto di influenzare il corso d’azione di un’impresa: secondo
questa prospettiva (Hart, 1995) tanto piu determinante il contributo
di un’agente al risultato dell'impresa, quanto piu e efficiente attri-
buire a lui, piuttosto che ad altri, in un contesto di incompletezza
contrattuale, il diritto di controllo. Tirole (2001) sottolinea come sia
importante prestare attenzione, nell’analisi dei diritti di controllo,
alla distinzione tra diritti formali e diritti reali. Infatti di fronte al po-
tere “formale” dei soci o dei principali istituti che li rappresentano,
si presenta un potere “reale” del management basato essenzialmente
sul fatto di avere a disposizione e poter gestire le principali informa-
zioni sulla vita organizzativa. La distribuzione efficiente dei diritti
di controllo consiste dunque nella soluzione di due problemi: l'at-
tribuzione efficiente dei diritti formali e la loro possibilita di essere
esercitabili, cioe diventare diritti effettivi.

L'analisi di corporate governance, si concentra quindi sull’allineamen-
to tra gli incentivi manageriali e differenti modalita di espressione
sintetica del risultato d’impresa. La costruzione di un modello di
governo basato sulla soluzione di questo specifico problema impli-
ca l'ipotesi che tutte le categorie di partecipanti all’azione collettiva,
esclusi gli investitori, siano tutelati da contratti completi, dalla leg-
ge o da un meccanismo di mercato particolarmente efficiente. Nel
caso in cui tali ipotesi non siano valide, Tirole (2001) suggerisce di
guardare alla corporate governance come al disegno di un’istituzione
in grado diinternalizzare gli interessi di tutti gli stakeholder. Lautore
propone quindi di definire la stakeholder society secondo due punti
di vista che vanno contemporaneamente tenuti in considerazione:
da un lato, stakeholder society significa una pilit ampia missione per
il management, che deve massimizzare il surplus prodotto e distri-
buito a tutti i partecipanti; d’altro canto, stakeholder society significa
distribuzione dei diritti di controllo, “co-determinazione”.? La tesi
di Tirole e tuttavia che questo modello, per quanto astrattamente
desiderabile, sia concretamente difficile da applicare in quanto ri-
sulta molto complesso allineare gli incentivi dei management con
una serie di interessi piu articolata rispetto a quelli degli investi-
tori. Questa tesi viene sostenuta indagando come i tre meccanismi
di incentivo precedentemente citati (espliciti, impliciti e diritti di
controllo) possono essere impiegati nel contesto della stakeholder
society.

2 |l dibattito sulla co-determinazione ha assunto particolare vivacita nel corso degli anni ’70
e ’80 del Novecento. Per un primo approfondimento si veda Meidner (1980), Meade (1990),
Morley-Fletcher (1986).
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Per quanto riguarda gli incentivi manageriali di tipo esplicito, cioe
incentivi monetari diretti, potrebbero essere applicabili solo nel mo-
mento in cui fosse definibile una misura del welfare aggregato degli
stakeholder che si sostituisca al profitto e dal cui cambiamento di va-
lore dipende parte della retribuzione dei dirigenti: secondo Tirole la
definizione di tale misura si presenta come particolarmente ardua
in quanto non esistono formule standard di accounting e non esisto-
no mercati del welfare futuro degli stakeholder analoghi a cio che il
mercato azionario rappresenta per il welfare futuro degli investitori.
Il fatto che il valore del capitale finanziario cambi nel tempo viene
definito attraverso mercati che, nel caso per lo meno delle imprese
quotate, sono “sempre” aperti. Laumento o la diminuzione del va-
lore di una risorsa come un lavoratore ¢, invece, piu difficilmente
valutabile, perché tale risorsa non viene (e non puo essere) continua-
mente scambiata. Quindi se e facile collegare un aumento o diminu-
zione della retribuzione manageriale ad una variazione del valore
del capitale finanziario, molto piu complesso e collegarla ad una va-
riazione nel valore del capitale umano o ambientale.

Per quanto riguarda gli incentivi di tipo implicito, il ragionamento
di Tirole & che si tratterebbe di incentivi analoghi a quelli necessari
per far internalizzare ad un uomo politico gli interessi dei vari grup-
pi sociali toccati dalle sue scelte: si tratta quindi sempre di incentivi
che riguardano la valutazione della carriera di un manager che deve
mediare tra obiettivi conflittuali (multi-tasking career concern), ma cio
finisce - secondo l'autore - piti nell'evidenziare la complessita del
problema che nell’identificare una soluzione.

Per quanto concerne invece la dimensione di incentivo dipendente
dalla costituzione di un modello di governo basato sulla co-deter-
minazione, intesa come attribuzione di diritti formali di controllo
ad un’ampia platea di stakeholder, il riferimento concettuale per in-
terpretare il problema viene identificato nella letteratura sulla pro-
duzione congiunta: joint venture, partnership o associazioni. In questi
contesti, il problema e risolvere il conflitto potenziale tra gli interessi
dei soggetti che si suddividono il controllo. Citando il contributo
di Hansmann (1996), l'autore identifica nell’eterogeneita di interes-
si il limite all’efficienza di una joint venture,® in particolare quando
(Rey, Tirole, 1999) il meccanismo di partecipazione necessita di in-
formazioni costose. L'eterogeneita puo limitare gli incentivi degli

% Tirole ammette I'esistenza anche di un argomento speculare e contrario, quello per cui la co-
determinazione ridurrebbe i costi di agenzia nel caso di produzione congiunta tra soggetti con
interessi particolarmente divergenti, tuttavia ne ritiene il rilievo limitato.
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stessi partner ad ottenere le informazioni necessarie per valutare e
contribuire in modo efficiente all’azione collettiva. Tirole sostiene,
che, da un lato, la multi-stakeholdership e, dal punto di vista logico,
la prospettiva corretta con cui determinare il modello di governo
d’impresa in un contesto caratterizzato da contratti e mercati incom-
pleti, dall’altro, finisce per evidenziare pil i problemi che i vantaggi
di una soluzione istituzionale basata sulla partecipazione effettiva
di piu soggetti alle scelte organizzative e sull'identificazione di una
missione ampia per il management.

Sacconi (2005) parte da una prospettiva in qualche modo opposta, per
cui in presenza di team production (o di joint venture) con investimen-
ti specifici multipli di vari agenti economici, la governance mono-sta-
keholder genera un rischio d’abuso di autorita, e conseguenti perdite
di efficienza: un modello di governo multi-stakeholder puo essere uno
strumento per contesti in cui e fortemente necessaria una fiducia (o
una forte reputazione) tra gli agenti per l'efficienza dell’azione collet-
tiva. Abbiamo altrove proposto una sintesi articolata del modello di
Sacconi cui rimandiamo il lettore (Sacco, Viviani, 2007), tale prospetti-
va condivide gran parte della rappresentazione dell'impresa che offre
il lavoro di Kreps (1990) di cui proporremo una descrizione nel para-
grafo 3 di questo lavoro. Qui interessa sottolineare come il lavoro di
Sacconi - cercando di collegare una rappresentazione astratta dell’im-
presa basata sull'idea di contratto sociale con una serie di strumenti
concreti di gestione - offrira delle soluzioni esplicite ai problemi di
allineamento degli incentivi dei manager identificati da Tirole.

Per quanto riguarda la necessita di definire una misura del welfa-
re aggregato, che esprima una missione del management piti ampia
della massimizzazione del profitto, e proprio questo il punto di par-
tenza dell’analisi di Sacconi: per rendere efficiente 'azione collettiva
nell’impresa e generalmente necessaria la costruzione di una reputa-
zione tra i vari agenti (in particolare i dirigenti) che, per esercitare in
modo efficiente la loro funzione, devono possedere la fiducia degli
altri partecipanti. E questo il problema delle joint venture, dei team,
ma anche - come diremo nel par. 3 - della relazione gerarchica diri-
gente-sottoposti. Tale fiducia, per costruirsi, necessita di una pro-
spettiva comune con cui la compagine organizzativa valuta 'operato
dei vari agenti. Tale prospettiva di valutazione si dovrebbe basare,
secondo Sacconi, su un contratto sociale che esprima un equo bi-
lanciamento degli interessi degli stakeholder. Concretamente esistono
strumenti di gestione, come il codice etico e il bilancio sociale, e piu
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specificamente, le metodologie di coinvolgimento degli stakeholder,
che hanno lo scopo di alimentare un processo di costruzione e va-
lutazione di strategie organizzative in grado di considerare il com-
plesso delle risorse prodotte e scambiate dall’azione collettiva. Tirole
quindi e accurato nell’identificazione del problema pratico, cioe tro-
vare misure per gli effetti complessivi delle politiche manageriali,
ma sembra non considerare che l'assenza di mercati per alcuni tipi
di risorse non impedisce I'individuazione di altre modalita per la
valutazione. Il problema di Tirole e infatti, in termini economici, un
problema di esternalita: le politiche manageriali toccano una serie
di soggetti la cui variazione di benessere non possiede un mercato
efficiente come quello dei beni capitali. Tali mercati perd possono
in parte essere creati o approssimati da altre modalita di misura o
aggregazione delle preferenze, come la letteratura di public policy
suggerisce (Mueller, 2003): codici etici e bilancio sociale, se usati
correttamente, sono tra i modi possibili. Nel caso in cui gli obiettivi
degli stakeholder siano divergenti esistono quindi strumenti per la
loro armonizzazione, strumenti basati proprio sulla produzione e
condivisione di informazioni, aspetto che Tirole considera cruciale
per rendere possibile la cooperazione in una joint venture. Ovvia-
mente rimane discutibile collegare in modo diretto la retribuzione
dei manager a queste misure, tuttavia la loro presenza permette una
valutazione dei manager rispetto ad altri criteri, che non siano sola-
mente quello del risultato reddituale. Per quanto riguarda il pro-
blema degli incentivi impliciti, cioe 1'idea che il management possa
essere incentivato a perseguire la massimizzazione di una misura
del welfare aggregato, in quanto preoccupato della propria carriera,
anche qui Tirole fornisce una chiara rappresentazione avvicinando
il manager all'uomo politico che deve mediare tra interessi diversi. Se
questo, nel suo parere, rende il problema eccessivamente complesso
per possedere soluzioni interessanti, € invece, dal nostro punto di vi-
sta, una rappresentazione coerente di un meccanismo di rappresen-
tanza e responsabilita assolutamente reale, e che quindi necessita di
soluzioni che dipendono da un modello di governo che sia in grado
di coinvolgere, sulla base di un’etica condivisa, i vari partecipanti
all’azione collettiva. Ancora una volta, dal punto di vista della teoria
economica ci si trova di fronte al fatto che il problema della gestione
d’impresa finisce per assomigliare molto ai problemi di aggregazio-
ne delle preferenze dei modelli di analisi delle politiche pubbliche
diffuse nella letteratura.
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Per quanto riguarda il problema dei diritti di controllo, la prospet-
tiva di Sacconi sostiene la posizione per cui I'azione collettiva, in un
contesto di incompletezza contrattuale ed incertezza pervasiva, con
investimenti specifici € una soluzione e non un aggravamento dei
problemi di agenzia. I meccanismi di accountability che sostengono
i modelli di governo aperto a la Sacconi hanno la funzione di sop-
portare il costo, di produrre le informazioni che permettono alla co-
operazione di mantenersi. Sacconi (2005) sembra quindi dire che un
modello di governo aperto, se condotto secondo determinati criteri
normativi, puo essere una soluzione alle difficolta di allineamento
tra interessi di categorie eterogenee di agenti; cio che lo distingue da
Tirole, dunque, non e tanto I'individuazione dei problemi, quanto il
considerarne possibili le soluzioni. Cio dipende, dal punto di vista
astratto, dal fatto che Tirole mantiene una forte considerazione del
mercato come meccanismo incentivante dell'impresa, mentre Sacco-
ni segue una visione che si concentra sull'impresa come istituzione
che dovrebbe esprime un contratto sociale tra interessi diversi.

In un punto tuttavia le due prospettive si avvicinano molto: Tirole
sostiene che l'eterogenita di interessi limiti l'efficienza di una joint
venture e Sacconi propone delle soluzioni in cui, se gli interessi non
possono essere uniformati (in quanto esogeni al modello), devono
quanto meno essere condivise delle procedure di rappresentanza,
cioe di aggregazione degli interessi. Inoltre, ritiene Sacconi, se gli
interessi degli agenti sono diversi, la cooperazione e sostenibile solo
a patto che esista una qualche forma di motivazione intrinseca con-
divisa ed il rispetto delle regole sancite dai partecipanti. Quindi se
non sono gli interessi, ad essere condivisi dalla compagine, 1o pos-
sono essere le procedure ed una volonta di rispetto intrinseco delle
regole. In sintesi, cio che va sottolineato e che, anche condividendo
la posizione per cui la multi-stakeholdership € una soluzione e non
un aggravamento del problema dei costi di agenzia, lo puo essere
solo nel caso in cui l'eterogeneita tra gli agenti non sia troppo ampia,
cioe - come diremo - ove essi condividano una cultura organizzativa
simile (motivazione, informazioni, prospettive di valutazione delle
azioni). Svilupperemo questo argomento, prima considerando con
maggiore attenzione il significato e le pratiche di multi-stakeholder-
ship, poi rivolgendoci al concetto di cultura organizzativa.



CULTURA ORGANIZZATIVA E SOSTENIBILITA DELLA GOVERNANCE MULTI-STAKEHOLDER
Davide Dragone, Michele Viviani

3. Il governo multi-stakeholder. definizione ed implementazione

La discussione nel precedente paragrafo e stata piuttosto astratta: si
e cercato di mostrare rapidamente da quale prospettiva di osserva-
zione del governo d’impresa discende la proposizione per cui la go-
vernance multi-stakeholder puo essere una soluzione dei problemi di
agenzia, ma a patto che 'eterogeneita di interessi e motivazioni degli
agenti sia contenuta. Questo argomento puo essere inserito nella piu
ampia riflessione sui costi e benefici dei modelli di governo aperti,
di cui esistono analisi descrittive (Fazzi, 2007) specificamente rivol-
te alle organizzazioni del terzo settore. Ora cercheremo di spiegare
meglio in cosa consiste un modello di governo multi-stakeholder e di
collegare la definizione con alcune pratiche organizzative.

La definizione che proponiamo di modello di governo multi-stakehol-
der & “insieme di pratiche organizzative in grado di rendere parteci-
pi alle scelte categorie di soggetti che non detengono per legge diritti
formali di controllo sulle scelte di impiego del residuo dell’attivita
aziendale”.

Il punto di partenza di questa definizione e che, a seconda del tipo
di societa o di organizzazione, la legge stabilisce una o piu categorie
di soggetti che hanno specifici diritti formali in merito alla gestione,
e che si sostanziano principalmente nel diritto di nomina degli orga-
nismi direttivi (ad esempio, consiglio di amministrazione).

Secondo la letteratura di corporate governance che si concentra sul-
la distribuzione dei diritti di controllo, in particolare Hart e Moore
(1990), il cuore del diritto concerne la scelta sull’'impiego del resi-
duo dell’attivita congiunta, o - altrimenti detto - sulla possibilita di
operare una significativa scelta distributiva del risultato dell’azione
collettiva, all'interno dei vincoli imposti dalla legge. Non si tratta
semplicemente quindi del diritto di appropriazione del residuo (di-
ritto degli azionisti al profitto), ma ad un diritto piti ampio di ope-
rare delle scelte distributive, come quelle, per esempio, che i soci di
una cooperativa o di un‘associazione compiono indirettamente con
la nomina degli organi direttivi.

Il problema che solleva Tirole e che - come abbiamo detto - tale di-
ritto formale non e automaticamente un diritto effettivo. Si tratta di
un diritto che, per essere esercitato pienamente, necessita di infor-
mazioni non sempre disponibili ai detentori formali del diritto. Pen-
siamo ai soci di una cooperativa, controllata da un management che
detiene effettivamente il controllo sulla gestione del risultato. Que-
sto argomento di Tirole serve per chiarire come la definizione di un
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meccanismo rappresentativo e l'attribuzione di diritti formali non
sia sufficiente per determinare un effettivo controllo, nel momento
in cui il problema di agenzia viene inteso in tutta la sua pervasivita.
Quindji, I'identificazione di incentivi per l'allineamento dei manager
agli interessi degli shareholder non passa per la sola attribuzione dei
diritti di controllo, ma per un processo - diciamo noi - che metta in
condizione questi soggetti di partecipare all’esercizio del loro pote-
re formale. Questo tipo di argomento dovrebbe risultare piuttosto
chiaro ai lettori che conoscono la realta del sistema cooperativo.
Un tema di dibattito significativo nell’ambito del mondo coopera-
tivo e infatti come rendere possibile la concretizzazione del prin-
cipio di democrazia che dovrebbe essere uno dei fondamenti del
rapporto tra socio e cooperativa, il contenuto fondamentale dello
scambio mutualistico (Bonfante, 1999). Altrimenti detto, non solo
i soci delle cooperative hanno il diritto formale di determinare le
scelte dell’'organizzazione, ma la partecipazione alle scelte (diritto
reale) dovrebbe essere uno dei fondamentali vantaggi mutualistici
che danno senso alla forma dell’'impresa cooperativa. Nella realta
di molte imprese cooperative la partecipazione della base sociale e
pero relativamente debole (Cusa, 2005 per il caso delle BCC) e cio
produce dei problemi nel perseguimento del fine stesso dell’orga-
nizzazione.

Fino a questo punto non abbiamo pero parlato ancora di multi-sta-
keholdership: per fare questo - possiamo dire - € necessario creare dei
diritti reali di controllo in capo anche a soggetti che non sono i de-
tentori dei diritti formali secondo la legge. Per fare cio dunque e ne-
cessario non solo e non tanto definire dei diritti di controllo formali,
ma operare concretamente un processo di coinvolgimento che parte,
come sottolinea Tirole, da una condivisione anzitutto di informazio-
ni, ma che poi diviene, secondo la specifica letteratura, essenzial-
mente un processo incrementale verso l'inclusione.

Se consideriamo, infatti, alcuni contributi che si occupano di come si
concretizza il coinvolgimento degli stakeholder (Modena, Parmigiani,
Zarri, 2006) appare come, tra i principali aspetti verso cui mirare,
vi debba essere un’attivita sistematica - un processo incrementale
- di progressiva codeterminazione della missione e della strategia
organizzativa, attraverso strumenti di consultazione ed inclusione.
Tale processo consiste in una diminuzione di discrezionalita del ma-
nagement nelle scelte (Sacconi, 2005), cioe in un processo che parta
dalla condivisione strutturata di informazioni rilevanti sulla missio-
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ne e la strategia aziendale e si orienti verso 'inclusione progettuale,
attraverso una serie di strumenti strettamente legati al processo di
accountability.

Altrimenti detto, il coinvolgimento degli stakeholder ¢ il processo che,
attraverso una serie di pratiche esplicite, cerca di realizzare esatta-
mente cio che Tirole individua come fondamentale per costruire gli
incentivi ad una stakeholder society: la specificazione di una missione,
lI'individuazione di misure di welfare aggregato, la costruzione di un
processo di accountability che renda valutabile il contributo che le
varie categorie ricevono dall’azione collettiva.

Tale processo, nel momento in cui diviene sistematico e si muove
verso l'inclusivita, costituisce una serie di diritti effettivi in capo ai
soggetti che partecipano all’azione collettiva.

Da ci0 si capisce come le pratiche legate alla multi-stakeholdership han-
no valore anche semplicemente per rendere reali i diritti formali gia
stabiliti dalla legge in capo alle specifiche categorie di shareholder.

4. La cultura organizzativa nella letteratura economico-
teorica

Torniamo ora all'argomento principale, cioe alla sostenibilita di un
modello di governo multi-stakeholder in un contesto marcato dall’ete-
rogeneita di interessi come puo essere un’impresa, in cui esistono
delle norme di regolazione delle transazioni che in prima approssi-
mazione chiamiamo “cultura organizzativa”.

Nell'ambito delle dottrine manageriali il concetto ha conquista-
to uno spazio siginificativo per lo meno a partire dal contributo di
Schein (1984),* mentre, nell'ambito delle dottrine economiche, e pio-
nieristico il lavoro di Kreps (1990). I contributi di Sacconi (1997) ed
Hermalin (2001) hanno offerto sviluppo e rappresentazioni analiti-
che del contributo di Kreps, fornendo una rappresentazione delle
imprese secondo la teoria dei giochi (ripetuti) di coordinamento o

4 Ci ha raccontato Mario Viviani che: “Linteresse per gli aspetti culturali delle imprese si svi-
luppa dalle prime esperienze (ed esperimenti) di psicologia del lavoro, attorno agli anni "20.
E famosa - da questo punto di vista - la sperimentazione di Mayo nella fabbrica di Hawthorne
della General Electric. Il passaggio tra approccio psicologico, sociologico e antropologico &
graduale, sino ad alcune specifiche formalizzazioni degli anni’50 e '60. Dagli anni '80 si forma-
no specifici ambiti di interesse che segmentano 'approccio culturale alle organizzazioni, che
rimane tuttavia abbastanza staccato dalla dottrina propriamente economica, (Gagliardi, 19386)
sino ai contributi pit recenti di Czarniaswska , Gagliardi (2003) che trattano le organizzazioni
dal punto di vista narratologico.”
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di contribuzione-distribuzione. Il contributo di Van de Steen (2004)
invece propone un’interpretazione, nel linguaggio economico, delle
definizioni e delle principali indicazioni di Schein, oltre che nuova-
mente di alcune intuizioni di Kreps, concentrandosi sui processi che
determinano la creazione di una cultura organizzativa omogenea.
Da questi contributi emergera la proposizione per cui una cultura
organizzativa omogenea sia uno strumento per risolvere i dilemmi
di azione collettiva all’interno di un’istituzione, contenendo i costi
di coordinamento, ma che la riduzione dell’eterogeneita culturale in
un’impresa puo limitare le capacita di adattamento dell’organizza-
zione ad un ambiente mutevole.

Cultura organizzativa, norme sociali ed interazione strategica

Per introdurre il modo in cui il concetto di cultura organizzativa viene
trattato nella letteratura economica partiremo dal contributo di Kreps
(1990), che costituisce a tutt'oggi il riferimento principale. Il contesto
dell'impresa, secondo questo autore, € quello di un’istituzione carat-
terizzata dal fatto che al suo interno avvengono delle transazioni che
non possono venire regolate attraverso contratti completi, in quanto
sarebbe impossibile o troppo costoso redigerli per tutte le contingenze
possibili. Dove non e il contratto a regolare le transazioni, € sostanzial-
mente l'autorita, o la struttura gerarchica d'impresa, a divenire mec-
canismo regolativo: cioe gli agenti si accordano (o accettano) ex-ante
di attribuire potere ad un soggetto sulle scelte che dovranno essere
adottate da tutta 'organizzazione, nel momento in cui contingenze
non esplicitate dal contratto si verificheranno. Fin qui la visione di
Kreps unisce le prospettive di Williamson (1981) con il modello di
Grossmann e Hart (1986). L'autore tuttavia ritiene che il funzionamen-
to efficiente di questo meccanismo di autorita non possa basarsi solo
sull’attribuzione di diritti di controllo, ma specificamente su di un mo-
dello di creazione della reputazione, per cui i partecipanti all'impresa
attribuiscono l'autorita ad un individuo che la usera correttamente,
cioe rispettando gli interessi di tutti i partecipanti. Il detentore dell’au-
torita non abusera del proprio potere in quanto la perdita di reputa-
zione danneggerebbe la propria autorita e l'istituzione in generale. Il
modello di costruzione della reputazione in un rapporto gerarchico
sarebbe quindi una logica per internalizzare gli interessi dei parte-
cipanti all'azione collettiva, quindi - secondo la logica che abbiamo
esposto nel primo paragrafo - per allineare gli interessi dei manager
con quelli degli stakeholder interni. Secondo Kreps infatti, la funzione
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dell’istituzione impresa & quella di essere un contesto in cui € possibi-
le endogenizzare la creazione della reputazione che rende possibili (o
pitt economiche) le transazioni tra gli agenti.

Dal punto di vista analitico, nel caso del gioco della fiducia o della
reputazione, ci si trova di fronte ad una condizione di interazione
strategica ripetuta: tale situazione e caratterizzata da due aspetti
problematici. Il primo, che siano possibili differenti esiti di equili-
brio: intuitivamente significa che i livelli o modi di cooperazione che
possono instaurarsi tra autorita e sottoposto sono molteplici e nella
rappresentazione generale ed astratta del modello non c¢’e modo per
stabile preventivamente quale di questi livelli sara l'esito del gioco. Il
risultato € quindi contestuale, ma non c’e niente - nella rappresenta-
zione generale del modello - che determini le caratteristiche salienti
del contesto nell’indurre un esito piuttosto che un altro.

Il secondo aspetto e che la sostenibilita di un esito cooperativo, cioe
in cui il soggetto dotato di autorita non abusa del proprio potere
e gli altri agenti partecipano all’azione collettiva in modo efficien-
te, dipende in modo cruciale dall’osservabilita del comportamento
dell'autorita. Osservabilita significa che gli agenti devono essere in
grado di valutare se vi e stato o meno abuso di autorita da parte
del soggetto che la detiene. Quindi osservabilita implica la presen-
za di uno standard condiviso per la valutazione del comportamento
dell’autorita. Altrimenti detto, per potersi creare la fiducia, le parti
devono avere ex-ante un’idea sul modo equo di completare il con-
tratto.

A questo punto Kreps introduce nel suo modello un’ipotesi fonda-
mentale che e quella di contingenze impreviste: cioe che nella realta
aziendale ci siano delle contingenze che al momento della stipula di
un contratto non solo sarebbe troppo costoso inscriverle, ma sarebbe
concretamente impossibile prevederle. Altrimenti detto la condizio-
ne di incompletezza informativa che considera Kreps ¢ cosi radicale
da far si che I'idea di un punto di riferimento rispetto al quale valu-
tare il comportamento dell’autorita sia un aspetto da non poter con-
siderare come di semplice soluzione e che non sia semplicemente
legato, per dirla alla Tirole, all’eccessivo costo delle informazioni.
Per questo Kreps introduce I'idea di cultura organizzativa come un
insieme di principi ed una serie di procedure per la loro comunica-
zione, che definiscono un riferimento generale con cui valutare il
comportamento dei manager in condizioni di contingenze imprevi-
ste. Quindi la cultura organizzativa e un insieme di regole, e di pro-
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cedure per la loro comunicazione, che hanno la funzione di favorire
il coordinamento, in particolare dell’autorita gerarchica, permetten-
do di valutare la performance dei superiori e quindi di sostenere
l'internalizzazione, nelle scelte manageriali, degli interessi degli al-
tri partecipanti d’impresa. La cultura organizzativa secondo questa
logica e quindi un insieme di principi generali, in grado - attraverso
delle procedure di interpretazione - di generare dei punti focali che
risolvono il problema del coordinamento in una serie di giochi di
interazione in cui viene rappresentata la cultura aziendale (Camerer,
Malmeidner, 2007).

La cultura organizzativa, ritiene Kreps, e in questo senso un prodot-
to contestuale ed e il risultato di un processo di adattamento dell’im-
presa all'ambiente: e una delle regole possibili che viene selezionata
attraverso l'evoluzione dell’'organizzazione nell’affrontare contin-
genze impreviste nel corso della sua storia. E quindi contestuale,
path-dependent, e, per queste ragioni, non necessariamente ottimale.
La ragione di questa sub-ottimalita puo essere spiegata come segue:
una cultura organizzativa si seleziona, secondo Kreps, dalle espe-
rienze dell'impresa che si confronta con 'ambiente e ha una funzio-
ne nel permettere il coordinamento interno. Nel momento in cui un
modello di cultura si e fissato, come un insieme di regole e proce-
dure, puo essere molto costoso modificarlo, anche se le contingenze
che I'impresa si trova ad affrontare sono diventate molto diverse da
quelle che hanno contribuito a rendere saliente, nel contesto prece-
dente, uno specifico modello di cultura piuttosto che un altro.

Si puo sostenere che i successivi contributi della letteratura econo-
mica hanno enfatizzato alcuni degli aspetti del quadro delineato
da Kreps, cercando anche di offrire rappresentazioni analitiche alle
considerazioni dell’autore.

Hermalin (2001) offre un’interpretazione del lavoro di Kreps che
tende a distinguere due funzioni della cultura organizzativa. La pri-
ma e quella della cultura che opera come un punto focale in un gioco
di coordinamento, cioe seleziona un tipo di comportamento tra i vari
possibili nell’azione collettiva; la seconda e relativa a cio che Hart
(1995) chiamerebbe fairness norms, cioe ad una prospettiva che valuta
quali, tra le azioni che possono venire adottate in caso di contingenze
impreviste, sono considerate eque e quindi contribuiscono ad incen-
tivare la partecipazione efficiente dei soggetti all’azione collettiva. La
ragione di questa separazione, nel lavoro di Hermalin, e la convin-
zione per cui, per attribuire significato al termine cultura organizza-
tiva, ciascuna delle due eventualita € autonoma e sufficiente.
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Secondo Sacconi (1997) i due aspetti dell’analisi di Kreps sono invece
strutturalmente legati in quanto e nel contesto della relazione ge-
rarchica che sussiste il problema di individuare una regola in grado
di funzionare come riferimento per valutare l'operato dei manager:
Kreps sostiene che la regola di riferimento emerge come punto fo-
cale in base al processo di adattamento dell’impresa all’ambiente,
quindi alla sua specifica “storia”. Sacconi, pero, € sostanzialmente
insoddisfatto da questa visione “convenzionalista” e descrittiva della
cultura d’impresa, e propone un modello normativo per cui le regole
emergono (o dovrebbero emergere) da procedure che permettono
la concretizzazione di un contratto costitutivo dell’'impresa che fun-
zioni come punto di riferimento condiviso per valutare 'operato dei
soggetti dotati d’autorita. Si partirebbe, dunque, dalla costruzione
di un’etica esplicitamente condivisa. Sacconi inoltre sottolinea l'idea
di cultura come insieme di principi universali generali e astratti e
quindi vaghi che permettono di categorizzare (e quindi interpretare)
le novita e le ambiguita degli eventi imprevisti.

Quello su cui vogliamo ora far concentrare l'attenzione del lettore
e che comunque la cultura organizzativa, nel senso identificato da
questi autori, risulta intesa come un insieme di norme sociali o - pil1
precisamente - un insieme di principi da cui sono generabili delle
prescrizioni attraverso un insieme di regole di interpretazione. Tali
norme contribuiscono a risolvere differenti tipi di interazione strate-
gica: in alcuni casi il problema di selezione del comportamento che,
tra i tanti possibili, € la convenzione tipica del gruppo; dallaltro,
con quali criteri di correttezza valutare il comportamento dei mana-
ger in relazione alle eventualita non esplicitabili in un contratto. In
questi termini, la questione dell’origine della cultura organizzativa
0, in generale, delle norme sociali, sorge dalla necessita di garantire
le condizioni perché le azioni dei singoli individui portino a risultati
collettivi apprezzabili.

Che cosa intendiamo dunque con norma sociale? Una norma sociale
puo essere intesa (Bicchieri, 2006) principalmente come una prospet-
tiva di valutazione di un‘azione, essenzialmente quindi una funzio-
ne che determina il valore di un determinato comportamento. Ha
quindi la funzione di regolare il comportamento individuale e, nel
momento in cui e condivisa, permettere la riproduzione della vita
sociale rendendo possibile la cooperazione tra gli individui.

Nella letteratura economica si possono individuare diverse prospet-
tive con cui il concetto di norma sociale viene osservato ed introdot-
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to nelle rappresentazioni del contesto in cui operano gli agenti. Un
livello individuale e statico, dove la norma, interiorizzata dall’indi-
viduo, diventa sostanzialmente una componente delle preferenze
individuali di cui tener conto. Nella rappresentazione della cultura
organizzativa che abbiamo proposto, le norme sono considerate an-
che in un contesto di interazione strategica nel quale esse sono la
soluzione ai problemi di azione collettiva. Questo livello di analisi
si presta sia ad un approccio statico, sia ad uno dinamico in cui si
considera il processo di selezione e di evoluzione di un determinato
assetto normativo nel tempo. Consideriamo dunque alcuni contri-
buti che permettono di sviluppare questa tassonomia.

All'interno della letteratura economica, le norme sociali possono
essere intese come standard di comportamento, basati su credenze
(beliefs) ampiamente diffuse e condivise, che informano e guida-
no le azioni dei membri di un determinato gruppo (Elster, 1989a;
Horne, 2001). Secondo una posizione diffusa (Coleman, 1990), ma
non condivisa in maniera unanime (Elster, 1989b), le norme socia-
li emergono al fine di correggere le esternalita, negative o positi-
ve, che il comportamento individuale puo determinare sugli altri
membri del gruppo. Nell’ambito dello studio delle norme sociali
quindi, si sono focalizzati su una particolare classe di problemi di
scelta individuale, noti come giochi di contribuzione volontaria.®
In tali giochi e data la possibilita di contribuire alla formazione di
un bene pubblico i cui benefici ricadono sulla collettivita di riferi-
mento, includendo anche coloro che non vi hanno contribuito. Il
punto di interesse sta nel fatto che il contesto decisionale & struttu-
rato in maniera tale da rendere possibile (ed appetibile) la possibi-
lita di comportarsi opportunisticamente, non contribuendo al bene
pubblico, ma godendone ugualmente dei benefici nel caso in cui
gli altri vi abbiano contribuito a sufficienza. In un contesto d’im-
presa, situazioni del genere si riferiscono, per esempio, alla dispo-
nibilita individuale a cooperare in un team, a passare informazioni
rilevanti ai propri colleghi o, nell’ambito delle scelte manageriali,
all’adesione del governo d’impresa a modelli di comportamento
rispettosi degli interessi degli stakeholder. Replicati in numerose va-
rianti, i giochi a contribuzione volontaria hanno permesso di chia-
rire diversi aspetti relativi alle motivazioni che spingono le persone
a contribuire anche quando gli incentivi economici spingerebbero
a comportamenti opportunistici.

5 Si veda Camerer, 2003, e riferimenti ivi contenuti.
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Identificata, in questo modo piuttosto generale, la funzione econo-
mica di una norma sociale, la letteratura si occupa principalmente di
individuare quali siano le determinanti che consentono alla norma
di sostenersi.

Una prospettiva con la quale la letteratura economica analizza 1'en-
forcement di una norma e quella degli incentivi al suo rispetto che
agiscono sul singolo individuo (Fehr, Fischbacher, 2004a, 2004b). Se-
condo questa logica diventano allora significative le sanzioni o i pre-
mi che limitano i comportamenti opportunisitici (Carpenter, Mat-
thews, 2005) ed il costo della loro applicazione (Horne, Cutlip, 2002).
Tali premi e sanzioni non sono di natura esclusivamente monetaria
(Gneezy, 2003; Bénabou, Tirole, 2003): nella prospettiva teorica della
scelta razionale, non si presuppone che gli incentivi debbano avere
una specifica natura, ma richiede esclusivamente che i decisori siano
sempre in grado di decidere coerentemente in base alla desiderabili-
ta relativa delle alternative disponibili. Nulla viene detto, o richiesto,
sul fatto che gli incentivi debbano essere di natura monetaria (profit-
to, salari, dividendi), né sul fatto che i decisori debbano essere inte-
ressati solo agli effetti delle azioni individuali sul proprio benessere.
In altre parole, si lascia ampia liberta nella definizione di cio che
motiva (o disincentiva) un determinato comportamento: in questa
logica quindi biasimo, se non ostracismo o aperta ostilita, da parte
dei colleghi, rimproveri e prebende, multe e licenziamenti da parte
dei superiori, boicottaggio o pubblica protesta da parte dei consu-
matori, senso di colpa esperito dall’individuo, sono tutte forme che
determinano la sostenibilita di un comportamento.

La teoria tradizionale della scelta tende comunque a ridurre le dif-
ferenti motivazioni dell’individuo al comportamento sociale in indi-
catori sintetici, mentre parte significativa della letteratura economica
recente (Gintis et al., 2005) ha teso a prestare attenzione alla varieta
di motivazioni non omogenee che spingono all’azione individuale,
stimolando un processo di integrazione tra la prospettiva economi-
ca, sociologica e psicologica. Negli ultimi vent’anni, infatti, lo stu-
dio delle strutture di incentivi ha permesso di mettere in luce come
le motivazioni delle persone siano molteplici e di varia natura. Alle
motivazioni basate su incentivi di tipo monetario, infatti, si affianca-
no (o, a seconda dei contesti, si sovrappongono) quelle su base mo-
rale e relazionale. Un ulteriore aspetto legato a questa complessita
¢ dato dal ruolo delle emozioni che, ad eccezione di alcuni recenti
contributi, viene generalmente trascurato nella teoria delle decisioni
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standard. Le emozioni sono, infatti, potenti motivatori dell’azione in-
dividuale che possono interagire con gli incentivi di natura esterna
(Pugno, 2004; Hermalin, Isen, 1999; Elster, 1999). Per esempio, biasi-
mo (una sanzione esterna), cosi come il senso di colpa (una sanzione
interna) possono rinforzarsi a vicenda nel disincentivare deviazioni
da una determinata norma di comportamento. E perd anche vero
che i due meccanismi non sempre vanno nella stessa direzione. E il
caso, per esempio, di coloro che vengono puniti per errore (Hopfen-
sitz, Van Winden, 2008) e che sviluppano risentimenti che possono
eventualmente sfociare in rappresaglie verso coloro che hanno atti-
vato il meccanismo punitivo. In altre parole, emozioni quali il senso
di colpevolezza (o quanto meno la consapevolezza di aver deviato
da una norma e dunque di meritare una sanzione) sembrano essere
elementi rilevanti sia per indurre comportamenti socialmente ap-
propriati, sia per evitare spirali degenerative.

Oltre a considerare gli incentivi individuali al rispetto delle norme
sancite, la letteratura economica si € recentemente concentrata an-
che sui processi attraverso i quali una norma si diffonde e sostiene
allinterno di una comunita di soggetti, I'analisi quindi del processo
di socializzazione con cui vengono trasmessi i valori e le norme di
comportamento che regolano la vita civile all’interno di una comu-
nita. Alcuni contributi specificamente riferiti al concetto di cultura
organizzativa enfatizzano questo aspetto (Hodgson, 1996; Lazear,
1995) per cui all'interno del fenomeno organizzativo avvengono
processi di internalizzazione di norme che modificano le preferenze
individuali. Questo aspetto e centrale nel contributo di Van de Steen
(2004), cui ora prestiamo attenzione.

Cultura organizzativa, apprendimento e selezione

I contributo di Van de Steen (2004) ha I'intento di proporre una rap-
presentazione analitica della definizione e dei principali fatti stiliz-
zati che la letteratura di organizzazione aziendale ha attribuito al
concetto di cultura organizzativa,® in particolare non solo dei van-
taggi, ma anche dei rischi dello sviluppo di una cultura omogenea.
La definizione di Schein (1984) di cultura organizzativa ¢ “la som-

¢ Per quanto riguarda i fatti stilizzati, tipici della letteratura aziendale in cultura organizzativa,
che il modello di Van de Steen (2004) contribuisce a spiegare, si possono citare: I'importanza
del leadere delle sue prime esperienze nella determinazione della cultura organizzativa, la per-
sistenza della cultura all’'uscita dei membri originali, la sub-ottimalita che viene indotta dalla
persistenza della cultura, che il cambiamento culturale pud avvenire principalmente attraverso
I'ingresso di nuovi leader e non per successione interna.
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ma totale della conoscenza collettiva di qualsiasi gruppo o unita so-
ciale, mentre sviluppa la sua capacita di sopravvivere all'ambiente
esterno e di gestire le sue attivita interne”. Secondo Schein ancora
la norma sociale si produce sulla base di una “esperienza condivisa
di successo”, cioe come “soluzione di una minaccia”, ed e in que-
sta prospettiva che si forma la norma sociale come “comportamento
prescritto dalla sua stessa efficacia”. Questa visione, come dovrebbe
essere chiaro al lettore, viene ripresa fedelmente da Kreps che parla
di un modello di adattamento evolutivo dell'impresa all'ambiente
nel suo confrontarsi con contingenze impreviste. Van de Steen (2004)
propone un modello di selezione della cultura organizzativa, intesa
come prospettiva di valutazione dell’azione, quindi - nel linguaggio
proposto - di norma sociale.

La costruzione della cultura organizzativa avviene essenzialmente
tramite due processi: il primo e il processo di assunzione, per cui il
manager sceglie di assumere altri agenti in base al tipo di valutazione
dell’azione da cui e caratterizzato, il secondo ¢ il processo di learning
che avviene attraverso la condivisione delle medesime esperienze
nella vita organizzativa. Questi processi tendono quindi ad armo-
nizzare, all'interno della compagine organizzativa, il modo in cui
vengono valutate le azioni; azioni che non risultano precedentemen-
te contrattabili. Questi processi producono la diffusione, all’interno
di un’organizzazione, di una cultura piti omogenea rispetto a quella
della pit1 ampia societa all'interno della quale vengono selezionati i
soggetti che partecipano. Questa maggiore omogeneita dell'impresa
rispetto all'ambiente in cui e inserita consiste nello stesso tempo in
un vantaggio e in un rischio: ha il valore di ridurre i costi di agenzia,
essenzialmente facilitando il coordinamento, tuttavia limita la capa-
cita di adattamento dell’organizzazione producendo direttamente
un minor incentivo alla raccolta di informazioni.

In questo modo viene proposto un meccanismo che determina
I'omogeneita culturale nella compagine aziendale, e viene suggeri-
to come tali processi siano importanti per ridurre i costi legati alla
creazione ed al mantenimento dei complessi sistemi di incentivi che
reggono una norma sociale. Tale modello ha forti assonanze con la
rappresentazione che, nella letteratura economica, viene offerta dei
processi di trasmissione culturale, che possono avvenire tanto come
scelte esplicite compiute all'interno della famiglia (socializzazione
verticale diretta) quanto, in maniera indiretta, attraverso processi di
imitazione ed apprendimento (socializzazione obliqua ed orizzon-
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tale) (Bisin, Verdier, 1998; Bisin et al., 2006). Vengono quindi rappre-
sentati, sostanzialmente, processi “educativi” il cui scopo e quello
di indurre le persone ad incorporare nel proprio orizzonte motiva-
zionale anche gli obiettivi ed i comportamenti ritenuti appropriati
nell’ambito dell’'organizzazione o del contesto sociale di riferimento.
I lavoro di Van de Steen enfatizza anche il ruolo dei processi di se-
lezione delle persone in base alla cultura che le caratterizza. Le due
prospettive quindi, quella basata sull’interiorizzazione delle norme
e quella basata sulla selezione degli individui portatori di specifici
prospettive di valutazione delle azioni, si intersecano e si rinforzano
vicendevolmente, concorrendo a creare una cultura organizzativa
omogenea. Il management - secondo l'autore - puo agire sulla cultura
non solo attraverso il processo di selezione, ma anche definendo le
caratteristiche del processo di learning organizzativo: infatti l'ipotesi
base del modello di learning e che gli agenti possano osservare le
azioni e i risultati senza costi (mentre il processo di conoscenza della
cultura degli agenti da parte del manager e costoso). Se invece il lear-
ning e costoso il manager, attraverso operazioni che mettano a dispo-
sizione di tutti le informazioni sulla vita organizzativa (proponiamo
ancora una volta 'esempio del bilancio sociale), puo stimolare que-
sto processo e quindi 'omogeneita organizzativa.

Vantaggi e rischi di una cultura organizzativa omogenea

Quanto detto finora € quindi che il concetto di cultura organizzativa
- all'interno della letteratura economica - spesso coincide con quello
di norma sociale, e viene usato per risolvere specifiche condizioni
di interazione strategica quali i giochi di coordinamento e di contri-
buzione, o le condizioni di potenziale opportunismo indotte dalle
asimmetrie di potere e di responsabilita che sono tipiche delle istitu-
zioni. Il sostegno di tali norme puo venire indagato sia dal punto di
vista degli incentivi sulle azioni degli individui, che possono essere
premi, punizioni, biasimo e cosi via, sia nella prospettiva dei pro-
cessi che producono la diffusione, all’interno di un‘organizzazione
o di una popolazione, di una norma di comportamento. Il sostegno
di una norma sociale in una compagine organizzativa produce co-
munque una riduzione dell’eterogeneita (sia di obiettivi che di pro-
spettiva di valutazione di un comportamento) risolvendo i problemi
indotti dall'interazione strategica all'interno dell’azione collettiva. In
questo modo si sono presentati i tre livelli con cui il fenomeno delle
norme sociali viene studiato nella letteratura economica: un livello
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individuale, statico dove la norma interviene in termini di preferen-
ze interiorizzate, un livello di interazione strategica, sempre statico,
in cui la norma consente la soluzione dei problemi di azione collet-
tiva, un livello dinamico in cui si considera come un determinato
tipo di norma si seleziona all'interno di un sistema. In generale il
concetto di norma sociale e centrale nella descrizione dei processi di
coevoluzione delle preferenze individuali e delle istituzioni, di cui si
trova un’utile introduzione nel lavoro di Bowles (2006).

I lavoro di Van de Steen solleva un importante interrogativo pre-
sente nell’analisi pionieristica di Kreps: siamo sicuri che i fattori
determinanti nell’analisi dell’efficienza della cultura organizzativa
possano essere condensati in una condizione di interazione strate-
gica tra governo d’impresa e stakeholder, e che I'eliminazione di altri
elementi, generalmente 'ambiente di riferimento e specificamente
il mercato, sia priva di rischi per questa valutazione? In altre paro-
le: che garanzie ci sono del fatto che il coordinare i decisori tramite
un sistema normativo omogeneo e coerente (per quanto vago) sia
l'obiettivo pit1 desiderabile per garantire la sostenibilita della mission
dell’'organizzazione? Kreps, in armonia con Schein, suggerisce come
la cultura organizzativa si costruisca nel processo storico in ragione
di un successo. Fino a che la cultura organizzativa non e sancita da
questo dato, essa e piu che altro cercata o promossa, ma come norma
e debole. Essa diviene norma solo se sancita dai fatti. Cio equivale
pero anche alla sua inefficienza relativa, in quanto essa ci costruisce
relativamente a “certi fatti” e puo essere, quindi, solo parzialmente
isomorfa, rispetto a contingenze future. Cioe serve per fatti simili e
non per altri. Come gia rilevato, la parte negativa della cultura or-
ganizzativa e la sua tendenza all’irrigidimento, ovvero - come sug-
gerisce chiaramente Van de Steen (2004) - la cultura organizzativa
limita la capacita d’analisi, ovvero la necessita di revisionare i patti
tra partecipanti da cui si possono sviluppare efficienza ed efficacia
di fronte a sfide nuove.

L'efficienza di una cultura organizzativa omogenea dipende quindi
dal livello di interscambio con e di variabilita degli ambienti di rife-
rimento.

Con questa spiegazione riteniamo di aver esposto le ragioni della
seconda proposizione per cui la diffusione di una cultura organiz-
zativa omogenea € uno strumento per risolvere i dilemmi di azione
collettiva all’interno di un’istituzione, contenendo i costi di coordi-
namento, e tuttavia la riduzione dell’eterogeneita culturale in un’im-
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presa puo limitare le capacita di adattamento dell’'organizzazione ad
un ambiente mutevole. Cerchiamo ora di collegarla con la prima
proposizione.

Partendo dal problema dei costi di agenzia, un modello di governo
multi-stakeholder puod essere una soluzione, una riduzione dei costi,
ma solo nel caso in cui l'eterogeneita (di interessi) tra gli agenti non
sia troppo ampia, cioe se condividono una cultura organizzativa si-
mile (motivazione, informazioni, valutazione delle azioni). Tuttavia
la costruzione di una cultura organizzativa molto uniforme puo pro-
durre altre difficolta in termini di una minore capacita di adattamen-
to dell'impresa all'ambiente, nel caso in cui questo sia un ambiente
mutevole e differenziato. Questo trade-off puo essere risolto solo se il
governo multi-stakeholder consente di per sé un migliore adattamen-
to all'ambiente circostante, quindi se esistono “mercati” della multi-
stakeholdership, legati al tipo di ruolo produttivo o di servizio dell’or-
ganizzazione. Altrimenti detto, la multi-stakeholdership dovrebbe, da
un lato, contribuire all'omogeneizzazione della cultura organizzativa,
dall’altro, offrire forti occasioni di apertura rispetto all'ambiente ester-
no, in modo che non si fossilizzino gli obiettivi e le aspettative della
compagine organizzativa. Cio viene suggerito come specifico fine dal-
la letteratura sulle pratiche di stakeholder engagement, trattato come un
processo di progettazione e coinvolgimento progressivo verso sogget-
ti diversi, ed e coerente con ci0 la visione normativa di Sacconi per cui
i principi generali astratti, che costituiscono la fonte della cultura or-
ganizzativa dell'impresa, se interpretati attraverso un insieme di pro-
cedure che normativamente siano fair, (democratiche e partecipative)
dovrebbero consentire il mantenimento di una cultura aperta.
Secondo noi un buon esempio, che puo aiutare nella comprensione
dei differenti aspetti finora sollevati € ancora il processo democrati-
co di rappresentanza ed il ruolo della tutela delle minoranze come
fonte di varieta culturale in quel processo. La presenza di minoran-
ze culturalmente eterogenee produce, all’interno di un sistema, un
aumento dei costi di agenzia, ma nello stesso tempo costituisce un
patrimonio di capacita di adattamento. In un contesto democratico,
in cui la varieta culturale & un dato e una possibile ricchezza, la co-
determinazione, per quanto costosa, puod essere una necessita, per
limitare il livello di conflitto. Cio e possibile pero se viene condiviso
in primis la procedura, cioe il meccanismo democratico stesso di rap-
presentanza. La condivisione di questi aspetti rende relativamente
pit omogenei tutti i gruppi sociali.
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5. Appunto conclusivo: cultura = etica + estetica

I termine cultura organizzativa, viene quindi trattato nella letteratu-
ra economica essenzialmente come un sinonimo di norma sociale: al
massimo viene inteso come un insieme di principi (generali e astrat-
ti) da cui, attraverso un processo di interpretazione, un norma socia-
le viene creata. Il fine della cultura dunque, sarebbe quello di ridurre
la complessita della vita sociale per poter affrontare le contingenze
impreviste attraverso un insieme di logiche che la compagine orga-
nizzativa riconosce come stabili.

Cercheremo allora di approfondire la ragione per cui preferire il con-
cetto di cultura organizzativa a quello di norma, nonostante la loro
sostanziale sinonimia, all'interno della letteratura considerata. Si par-
ta dalla voce cultura\ culture dell’Enciclopedia Einaudi (Leach, 1978):
in tale contributo si valuta criticamente 1'utilita del termine cultura
in antropologia, sottolineando come “norme, linguaggio, sistema”,
siano concetti in grado di determinare pili precisamente la classe di
fenomeni che “cultura” vuole racchiudere nel momento in cui tenta di
esprimere la struttura di relazioni (o di transazioni) all’interno di una
comunita. L'autore suggerisce che la forza evocativa del termine possa
essere legata al fatto che il rapporto tra I'individuo e l'istituzione, e
quindi la costruzione di un‘appartenenza sociale, rappresentano un
processo che va osservato allinterno della dialettica tra vita biologica
e vita sociale. La vita biologica dell’individuo e le sue sensazioni sono
continue ed ambigue, mentre la vita sociale, per risultare possibile, ha
la necessita di spezzare questa continuita e creare gli spazi e i tempi
della comunicazione. Questo aspetto puo essere rappresentato consi-
derando, come esempio generale, il tempo: “Il flusso del tempo nel-
la natura bio-fisica € continuo; non ci sono interruzioni naturali nelle
stagioni o nel processo di maturazione ed invecchiamento dell’indi-
viduo, ma e una necessita della vita sociale che il tempo debba appa-
rire segmentato, cosi che una cosa possa accadere dopo un’altra nella
sequenza tecnologica adatta secondo una logica”. Di questa necessi-
ta, cioe dal fatto che la vita sociale si manifesti nell’attribuzione di un
senso univoco e condiviso al flusso di fenomeni all'interno del quale
gli individui agiscono, sono espressione le norme sociali o i divieti:
“la risposta culturale universale all'ambiguita della sensazione e sta-
ta I'imposizione di tabu: le ambiguita dell’esperienza sensoriale sono
proibite ed espulse dall'esame conscio”. Questo e esattamente quanto
Kreps identifica nella necessita di una norma che definisca dei principi
generali con cui valutare il comportamento in presenza di contingen-
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ze impreviste e che rende possibile - effettivamente - la cooperazione
e da senso all’esistenza delle istituzioni.

Tuttavia questa indotta discontinuita dellindividuo rispetto all’am-
biguita delle sensazioni e della vita naturale produce che “per rea-
zione dialettica a questa repressione formale, queste stesse ambigui-
ta della sensazione costituiscono la polarizzazione primaria dell’in-
teresse magico, religioso ed estetico”. I fenomeni estetici (il canto,
la danza, la poesia) sono caratterizzati non tanto dall’univocita del
senso, quanto piuttosto dalla capacita di rivelare la polisemia dei
fenomeni stessi:’” una parola in una poesia, un gesto in una perfor-
mance, sono caratterizzati dal moltiplicarsi e sovrapporsi dei pro-
pri significati possibili.® Sono esperienze sensoriali che funzionano
come simboli di una rete di significati che viene rivelata in sincro-
nia, riproducendo le molteplicita della vita biologica. Quindi se la
vita sociale funziona essenzialmente attraverso delle norme che agi-
scono riducendo la complessita, e quindi le possibilita di lettura di
un fenomeno, la funzione dell’esperienza estetica e invece quella di
reintrodurre un fenomeno, nello specifico un particolare linguaggio
come quello delle lingue naturali, in una rete di possibilita inter-
pretative infinite. L'esperienza di questa simultanea molteplicita &
la causa della condizione emotiva indotta dai fenomeni estetici, ed
¢ espressa da termini quali euforia. La magia o la religione, che pur
contengono la polarita delle norme sociali e del tabu, nella struttura
del rito utilizzano simboli, cioé strumenti che funzionano tramite
la sovrapposizione, e non l'esatta distinzione dei significati, da cui
la molteplicita delle possibili interpretazioni. Altrimenti detto nello
spazio stesso della vita sociale si creano quelle pratiche magiche, re-
ligiose ed estetiche che permettono all’'individuo di ritrovare quella
ambiguita, e quindi quella continuita, che vengono normalmente ri-
dotte per permettere la logica e la tecnologia della vita sociale orga-
nizzate, della produzione e riproduzione della comunita.

In questo senso offriamo una visione distintiva dei fenomeni dell’eti-
ca e dell’estetica: uno stesso linguaggio, ancora una volta la lingua
parlata € un buon esempio, puo essere uno strumento per la riduzio-
ne della complessita, perseguendo "'univocita del senso o, al contra-
rio, per l'espressione della complessita, puntando sulla molteplicita
simultanea dei suoi significati.

7 “Istius operis non est simplex sensus, ymo dici potest polisemos” Dante Alighieri, Epistola
XlIl'a Can Grande della Scala.

8 Per un’analisi formalmente complessa, ma molto precisa del fenomeno della poesia consi-
gliamo il saggio “La linguistica strutturale e la poesia” in Greimas (1970).
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Oral’argomentazione esposta suggerisce che la vita organizzata e fat-
ta di simboli: cio e noto a chi si occupa di marketing e pubblicita,® ma
va ricordato pit ampiamente all’interno dei fenomeni di gestione. In
termini pratici, parlare di cultura piuttosto che di interiorizzazione e
selezione di norme ha senso nel momento in cui si vuole riconoscere
e valorizzare, nella tecnologia della vita organizzata, la dimensione
espressiva, e quindi intrinsecamente polimorfa ed ambigua, dell’in-
dividuo. Il valore di principi di tipo generale o costituzionale nella
costruzione della cultura delle istituzioni'® o dell'uso di slogan nella
gestione interna delle organizzazioni (Camerer, Malmeidner, 2007)
e secondo questa logica quello di essere a meta strada tra una norma
interpretata ed un oggetto estetico con funzioni espressive e motiva-
zionali.

Il valore economico di un’estetica (o dell’uso estetico del linguaggio)
si puo esprimere infatti in due modi, all'interno del contesto teorico
che abbiamo disegnato: da un lato, la creazione e mantenimento di
un sistema di potere (o di un’istituzione) trova nei fenomeni este-
tici degli importanti fattori motivazionali, importanti in quanto in
grado di stimolare una dimensione emotiva che accresce la capacita
di interiorizzazione del linguaggio stesso e delle norme espresse at-
traverso di esso. E questo I'uso manipolativo dei fenomeni estetici,
e cio detto senza alcun tipo di giudizio morale: il giudizio puo darsi
ovviamente sui fini per cui tale manipolazione viene indotta. Questo
loro potere motivazionale li rende quindi degli oggetti ideali per la
creazione di norme prescrittive attraverso un processo di interpreta-
zione. Quindi 'oggetto estetico viene usato o creato con lo scopo di
funzionare da motivatore per sostenere un sistema di potere. E que-
sto propriamente 1'uso degli slogan, politici o pubblicitari che siano.
In questo senso quindi e possibile integrare direttamente la lettura di
Kreps-Sacconi-Camerer della cultura organizzativa: oltre ad avere
una funzione cognitiva, la polisemia (comunque limitata) dei princi-
pi costituzionali o degli slogan ha una funzione motivazionale.
L’altro valore dell’esperienza estetica, come fine in se, e quello espres-
sivo che, al contrario del precedente, ne sfrutta piu direttamente la
finalita propria: quella di riprodurre la complessita della vita biolo-
gica."! Anche questo aspetto ha un valore economico, potendo agire

% Sul funzionamento e la possibilita di intepretazione infinita di uno slogan Pasolini, (1977):
“Analisi Linguistica di uno Slogan”.

10 Un esempio, suggeritoci da Sacconi, & Liberté, Egalité, Fraternité.

" Questo valore dell’estetica come oppositivo all’etica prescrittiva, o per cosi dire all’etica
come Chiesa o0 come Stato, pu0 essere apprezzato come fine esplicito (e politico) di alcune
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da antidoto all’irrigidimento culturale che ogni prospettiva norma-
tiva induce e stimolando nei soggetti la capacita di comprendere la
molteplicita dei significati di un oggetto linguistico: li mette in con-
dizione - nel caso di bisogno -, di modificare I'interpretazione delle
norme diffuse e quindi di adattarsi a cambiamenti di contesto.
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Governare un’impresa sociale secondo
I’approccio multi-stakeholder. un’analisi di casi
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Sommario
1. Introduzione - 2. Governance e competenze - 3. Dalla teoria all’evidenza empirica - 4. Un
quadro di insieme rispetto alle questioni di management - 5. Conclusioni

1. Introduzione

Un tema che risulta ancora poco approfondito all’interno del dibat-
tito sulla governance multi-stakeholder riguarda le competenze strate-
giche e manageriali necessarie a gestire tali modelli di governo delle
imprese sociali e delle organizzazioni nonprofit. I modelli multi-
stakeholder immettono un elevato livello di complessita gestionale
all’interno delle organizzazioni modificando un sistema di governo
basato sull’'uniformita degli interessi dei singoli portatori di interes-
se. L'introduzione di un pit alto livello di pluralismo all’interno dei
processi decisionali e strategici comporta, infatti, inevitabilmente un
incremento dei problemi di coordinamento, comunicazione e con-
trollo a cui l'organizzazione deve fare fronte per continuare ad es-
sere efficiente ed efficace. Quali sono le competenze necessarie ad
affrontare questi problemi? Quali gli stili di management? E quali gli
strumenti gestionali e manageriali pitt appropriati?
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2. Governance e competenze

Governance € un termine che, nell'ambito della teoria dell'impresa,
riguarda il complesso delle responsabilita e dei processi decisionali
che condizionano lo sviluppo delle organizzazioni. La governance si
compone in questa accezione di una serie di elementi componen-
ti quali: i processi di acquisizione delle informazioni necessarie per
prendere decisioni, gli attori coinvolti nei processi decisionali e gli
interessi da essi rappresentati, le conoscenze che supportano le de-
cisioni, ecc.

Negli ultimi anni, il tema della governance delle organizzazioni non-
profit ha acquisito una rilevanza crescente all’interno del dibattito
sul terzo settore (Ostrower, Stone, 2006). I modelli di governance
delle organizzazioni nonprofit risultano infatti essere determinanti
per l'assolvimento di alcune funzioni tipicamente attribuite a questo
tipo di organizzazioni quali la rappresentanza degli interessi della
societa civile, la trasparenza e l'integrita morale, I'orientamento ai
bisogni, I'innovazione e il risparmio sui costi.

Le due aree principali della ricerca sulla governance delle organizza-
zioni nonprofit riguardano: 1) il rapporto principale e agente e 2) il
rapporto tra le tipologie di governance e i risultati.

Una prima variabile di cui si sono occupati gli studiosi e i ricercatori
e relativa al rapporto tra principale e agente nelle organizzazioni
nonprofit (Miller, 2002). In queste organizzazioni la mancata pos-
sibilita di distribuzione degli utili (se non parziale) tende ad altera-
re completamente il classico problema del rapporto tra il principa-
le (ossia i proprietari dell'impresa) e l'agente (ossia il management).
Spesso sono gli stessi proprietari a dovere svolgere al contempo il
ruolo di principale e di agente e questo accade in particolare nel-
le organizzazioni di piccole dimensioni o in quelle che si trovano
in uno stadio evolutivo non ancora completamente maturo. La so-
vrapposizione tra il ruolo di presidente e quello di direttore &, ad
esempio, un elemento tipico ancora oggi della grande maggioranza
delle cooperative sociali e delle associazioni italiane. In molti casi, il
problema che si viene a creare nelle organizzazioni in cui si verifica
tale sovrapposizione e che le competenze dei presidenti sono solo
parzialmente adeguate a gestire la crescente complessita dei proble-
mi che le imprese sociali si trovano attualmente ad affrontare (Fazzi,
2008b). Molti di essi dispongono delle doti tipiche dei fondatori delle
organizzazioni nonprofit degli anni ottanta e dei primi anni novanta
caratterizzate da una forte componente ideologica e una piu limitata
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competenza tecnica. Inoltre, molti presidenti provengono da percor-
si di formazione e socializzazione di tipo pedagogico educativo che
se in passato erano funzionali a gestire le problematiche di piccole
organizzazioni territoriali che operavano in convenzione diretta con
gli enti pubblici in regimi di quasi monopolio, mostrano oggi spesso
la loro fragilita e inadeguatezza nel permettere di guidare imprese
piu strutturate e gestionalmente complesse in ambienti a maggior
tasso di competitivita e in scenari di risorse decrescenti.

Il problema delle competenze riguarda direttamente anche il rap-
porto tra la governance e i risultati delle organizzazioni nonprofit.
La difficolta a stabilire cosa si debba intendere per risultato nel caso
delle organizzazioni nonprofit rende di principio molto problema-
tico identificare le caratteristiche della governance che favoriscono la
realizzazione dei migliori risultati per questo tipo di organizzazioni
(Herman et al., 1997). Il risultato per le organizzazioni nonprofit di-
versamente che dalle imprese di profitto non puo essere misurato
infatti soltanto in termini di guadagni e perdite, ma incorpora anche
considerazioni relative al valore sociale prodotto. Il valore sociale
si configura, tuttavia, come un costrutto molto complesso che non
e dato una volta per tutte: 'opinione piu diffusa e che esso dipenda
fortemente dalle valutazioni che i diversi portatori di interesse ester-
ni e interni danno dall’'operato delle organizzazioni. Tali valutazioni
sono variabili da contesto a contesto, da problema a problema e in
molti casi risultano eterogenee e difformi anche in base alla posizio-
ne e al ruolo dei portatori di interesse coinvolti.

Le ricerche disponibili hanno cercato di affrontare questo proble-
ma in diversi modi: in primo luogo, limitando l'uso di indicatori
standardizzati di performance alla valutazione di elementi di natura
economico-finanziaria. In secondo luogo, affidando il giudizio dei
risultati ad un numero e una tipologia variegata di portatori di in-
teresse esterni e portando quindi indirettamente in primo piano il
tema dell’accountability anche per il settore nonprofit.

Le indicazioni che emergono da questi studi convergono sulla con-
clusione che le competenze costituiscono l'elemento discriminante
del successo delle organizzazioni nonprofit (Green, Griesinger, 1996).
Per essere origine di risultati positivi la governance deve sempre e
comunque essere caratterizzata da elementi quali la formazione e
I'aggiornamento dei decisori, la loro capacita di fare programmazio-
ne, le competenze gestionali e contabili. Ancora oggi il dibattito sulle
competenze necessarie a governare un’organizzazione nonprofit e
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in fase di evoluzione, ma l'accordo sull’esigenza del superamento
dell'immagine “eroica” degli amministratori del terzo settore attra-
verso l'acquisizione e la maturazione di competenze manageriali e
imprenditoriali specifiche risulta ormai ampio e acquisito.

Anche nel caso della governance multi-stakeholder il tema delle com-
petenze assume una rilevanza sostanziale. Governare un’impresa
sociale e un’organizzazione nonprofit attraverso un approccio multi-
stakeholder immette, infatti, nelle pratiche e nelle logiche decisiona-
li elementi di grande complessita quali la gestione del rapporto tra
portatori di interesse diversi, la necessita di rendere compatibili lin-
guaggi e punti di vista, 'esigenza di massimizzare e valorizzare il
contributo di ciascuno, ecc.

Anche a causa della forte connotazione ideologica che rischia di as-
sumere questo tema nel dibattito italiano sull'impresa sociale, fino
ad oggi questo argomento e stato soltanto accennato e la sensazione
e che gli orientamenti prescrittivi tendano ad essere predominanti
rispetto a piul pragmatiche indicazioni di ordine empirico. Riman-
gono dunque ampiamente inevasi interrogativi sostanziali per con-
sentire I'introduzione e il mantenimento di questi modelli come ad
esempio: tutte le imprese sociali possono introdurre tali modelli nel-
lo stesso modo? Quali sono i problemi sostanziali della governance
multi-stakeholder ai diversi livelli dell’azione organizzativa? Quali
variabili entrano in gioco nella definizione di tali problemi? In che
modo essi possono essere affrontati? Attraverso quali competenze e
procedure?

3. Dalla teoria all’evidenza empirica

Per fornire alcune preliminari risposte a questi interrogativi sono
stati realizzati alcuni casi di studio di cooperative sociali particolar-
mente emblematiche sotto il profilo della performance economica
e sociale che hanno adottato forme diverse di governance multi-sta-
keholder. 1 casi di studio non sono rappresentativi dell'universo di
cooperative sociali nazionali, ma offrono uno spaccato emblematico
dei processi e delle esperienze in atto che messo a confronto con le
informazioni di ordine quantitativo ad oggi disponibili permettono
di dare alcune indicazioni di merito circa alcune questioni aperte sul
tema della governance multi-stakeholder precedentemente presentate.
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La Cooperativa Sociale “La Rete” di Trento

I primo caso di studio & quello della Cooperativa Sociale “La Rete”
di Trento. La Rete viene fondata il 14 giugno 1988 su iniziativa di un
gruppo di volontari e genitori di persone disabili. La prima finalita
esplicita era quella di fornire sostegno e servizi alle famiglie delle
persone disabili per aumentare la capacita delle stesse di svolgere
le proprie funzioni di aiuto e supporto ai congiunti. Inoltre, la co-
operativa si proponeva di svolgere attivita di informazione, sensi-
bilizzazione e coinvolgimento attivo della comunita rispetto al pro-
blema della disabilita. Gia fin dall’inizio l'orizzonte di azione della
Cooperativa si caratterizzava per un forte elemento di rottura con
I'impostazione tradizionale dei servizi che vedeva nella prestazione
indirizzata al disabile l'obiettivo unico dell’assistenza.

In un articolo pubblicato sul numero del bollettino mensile della
Cooperativa commemorativo del decennale di fondazione l'allora
presidente sintetizzava questi elementi di originalita nel seguente
modo: “(...) dobbiamo considerare le famiglie con una persona disa-
bile e la persona disabile stessa come protagonisti della loro difficile
vita; (...) dobbiamo smettere di cercarne i limiti, di colpevolizzare
o di considerarle un intralcio; (...) dobbiamo far leva sulle loro ca-
pacita e aiutarle a farne crescere di nuove, con forza e se necessario
con severita. (...) In questo percorso con le famiglie deve avere un
ruolo fondamentale il volontariato, e cioe tutte quelle persone che
liberamente, per passione, decidono di “esserci” anche loro in questo
cammino. Il volontario non va sfruttato per nascondere i problemi
al servizio pubblico, ma deve portare i suoi colori di spontaneita,
creativita, entusiasmo, normalitd, e arricchire tutte le cose che fac-
ciamo.”

Il percorso di crescita della Cooperativa e stato caratterizzato da
un’attenzione continua al coinvolgimento attivo e dalla sensibiliz-
zazione della comunita locale. Fino ad oggi sono state organizzate
21 edizioni del corso di formazione per volontari con la partecipa-
zione di pit di 1.200 persone. E attivo inoltre da circa quindici anni
il “Progetto Scuola” che coinvolge mediamente circa 500 studenti
all'anno attraverso un percorso di incontri sul tema disabilita con le
classi e l'organizzazione di concorsi a premio rivolti agli studenti.
La Cooperativa dal 1988 edita e distribuisce in piu di 1.500 copie la
rivista La Rete dove vengono riportate le attivita svolte ed e fornita la
possibilita a disabili e volontari di raccontare la propria esperienza
di partecipazione alla vita associativa. Nel corso del 2007 la Coope-
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rativa ha visto 257 volontari attivi che hanno sviluppato 21.716 ore
di attivita.

Nonostante 'aumento di dimensioni e la professionalizzazione dei
servizi La Rete e rimasta caratterizzata nei vent’anni della sua atti-
vita da questo profondo legame con la comunita e le reti informali.
Anche oggi che la Cooperativa ha raggiunto gli 800.000 euro di fat-
turato e gestisce servizi ad elevata complessita e specializzazione, i
volontari attivi in Cooperativa sono mediamente 245 e vengono im-
pegnati nel supporto alle diverse attivita educative e promozionali.
Nell'economia gestionale complessiva della Cooperativa, i volontari
rivestono un ruolo fondamentale perche consentono di seguire gli
utenti con un rapporto spesso pari uno a uno impossibile da garan-
tire facendo affidamento sui soli operatori retribuiti. Inoltre e grazie
ad essi che ¢ possibile organizzare l'offerta di servizi cruciali per le
finalita dell'organizzazione quali la gestione del tempo libero attra-
verso gite, soggiorni e i servizi di sollievo per i famigliari.

Per gestire e organizzare le attivita di coinvolgimento e sensibilizza-
zione del volontariato la Cooperativa ha strutturato un settore deno-
minato “Comunita e territorio” all’interno del quale lavorano due
educatori a tempo parziale con il compito di valorizzare le attitudini
e le competenze dei singoli volontari e di coordinare le loro attivita e
i loro percorsi di crescita all’interno dell’'organizzazione.

I volontari affiancano 16 educatori a tempo pieno che garantiscono
la professionalita e coordinano lo svolgimento delle diverse attivita.
Questa composizione della forza lavoro € un elemento che permette
di organizzare gli interventi con un elevato livello di flessibilita e in-
tensita venendo incontro nel tempo ai bisogni molto eterogenei delle
famiglie e delle persone disabili.

Per l'utenza sono organizzate attivita di gruppo settimanali; inter-
venti individuali di sostegno alla persona disabile nella propria abi-
tazione o in attivita singole presso la sede della Cooperativa; inse-
rimenti in realta cosiddette normalizzanti (scout, parrocchie, ecc.);
progetti di integrazione sociale che prevedono l'inserimento di per-
sone disabili in luoghi di lavoro con finalita socializzanti; servizi a
domicilio per la gestione di disabili gravi; servizi ricreativi nei pe-
riodi estivi e natalizi, soggiorni vacanza e servizi di trasporto. Alle
famiglie la Cooperativa riesce ad offrire invece i seguenti servizi:
attivita di sostegno e aiuto nella gestione dei problemi quotidiani
da parte di operatori (assistenti sociali ed educatori); segretariato so-
ciale, consulenza, contatti con altri servizi sia pubblici che di privato-
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sociale; gruppi di auto-mutuo-aiuto fra genitori e familiari di perso-
ne; attivita di formazione per genitori o familiari di persone disabili;
attivita di sollievo attraverso i vari gruppi settimanali per persone
disabili con l'aiuto di volontari e/o attivita individuali su casi singoli
(ad esempio, babysitting serale); gite e attivita ricreative di soggiorni
e vacanze per famiglie, persone disabili e volontari (quattro settima-
ne all'anno).

In questo quadro di grande articolazione e dinamismo progettuale,
e da segnalare anche il fatto che a partire dal 2004 ha preso avvio
il primo progetto sperimentale di “sollievo temporaneo” nelle re-
gioni del Nord-Est denominato “Prove di Volo” che attualmente e
diventato un‘attivita che fa parte integrante dei servizi prodotti dalla
Cooperativa.

La Rete e stata governata da sempre con un approccio esplicitamen-
te multi-stakeholder: all'interno del consiglio di amministrazione per
scelta sono stati costantemente presenti volontari, famigliari e di-
pendenti; per consentire un funzionamento equilibrato tra le varie
componenti del consiglio vengono organizzate per tradizione attivi-
ta di formazione, riflessione e aggiornamento rivolte a tutti i consi-
glieri. Anche la base sociale e rappresentata da portatori di interesse
plurimi e viene posta grande attenzione al coinvolgimento dei soci
attraverso l'informazione costante e l'organizzazione di momenti di
confronto dedicati a condividere le decisioni di sviluppo strategico
dell’'organizzazione.

La Rete e stabilmente inserita in diversi network di organizzazioni
nonprofit e collabora a piu livelli con il terzo settore e la comunita
locale. Storicamente la Cooperativa fa parte fin dalla sua origine del
Coordinamento Nazionale delle Comunita di Accoglienza (CNCA)
e partecipa assiduamente alle attivita formative e di aggiornamen-
to promosse dalla rete. Inoltre, aderisce al Con.solida. il consorzio
trentino della cooperazione sociale, dove collabora stabilmente con
le altre cooperative sociali attive nel settore della disabilita. La Co-
operativa e anche promotrice del tavolo della disabilita provinciale
all'interno del quale sono presenti oltre alle organizzazioni di terzo
settore che producono beni e servizi anche le associazioni dei disa-
bili e dei famigliari dei disabili. In questo ambito in particolare La
Rete si e costantemente attivata per sollecitare e promuovere nor-
mative e interventi legislativi a favore dei disabili in settori estranei
al campo di attivita di diretta pertinenza della Cooperativa come
la domotica, i trasporti, i diritti all'informazione, ecc. Nel corso del
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2007 la Cooperativa si ¢ attivata con risorse proprie per promuove-
re la figura dell’amministratore di sostegno delle persone disabili
organizzando momenti pubblici di dibattito e seminari sul tema.

La Cooperativa Sociale “Arca” di Azzanello di Pasiano (Pordenone)

La Cooperativa Sociale “Arca” opera nella frazione di Azzanel-
lo, comune di Pasiano di Pordenone. Il comune di Pasiano ha una
popolazione di 7.800 abitanti. L’Arca e una cooperativa sociale di
inserimento lavorativo fondata nel 2004 da uno spin-off di impresa
dalla Cooperativa di tipo A “Laboratorio Scuola” che si occupava di
servizi educativi per disabili. La Cooperativa nasce sulla base della
volonta di un piccolo gruppo di soci di avviare un’esperienza d’im-
presa sociale con l'obiettivo di creare un sistema di collegamento tra
il mondo delle organizzazioni sociali e lo sviluppo ecosostenibile del
territorio.

La Cooperativa e nata utilizzando i fondi di un progetto regionale
denominato “Sil lavoro” finanziato dal Fondo sociale europeo con
un budget iniziale di 50.000 euro e ha acquisito attraverso un se-
condo bando di progettazione 1'uso di una serie di edifici agricoli di
proprieta della Curia precedentemente adibiti ad accogliere una co-
munita terapeutica per tossicodipendenti. I vecchi edifici sono stati
ristrutturati e destinati ad accogliere: una comunita di accoglienza
per minori gestita dalla Cooperativa Sociale “Laboratorio Scuola”;
una fattoria con animali per la pet therapy; una serie di laboratori per
lo svolgimento di attivita di formazione; alcuni laboratori dedicati
allo stoccaggio e alla lavorazione dei prodotti agricoli. La Cooperati-
va ha in affitto inoltre alcuni ettari di terreno dove vengono coltivati
prodotti biologici.

Attualmente Arca e la capofila di un progetto che ha portato alla
costituzione di una rete regionale di fattorie sociali, la prima in Ita-
lia per dimensioni e distribuzione territoriale. Il fatturato comples-
sivo delle 7 fattorie aderenti alla rete e superiore ai 4 milioni di euro.
Le fattorie sociali sono cooperative sociali che operano nel settore
dell’agricoltura e della zootecnia con lo scopo di fornire un impiego
a persone in difficolta attraverso attivita finalizzate a riprogettare la
filiera dei rapporti tra produttori e consumatori su scala locale e di
costruire le basi di un’economia territoriale rispettosa dell’ambiente
e delle tradizioni comunitarie.

Formalmente Arca - il cui acronimo significa “Allevamento e Ricerca
Con Animali” - &€ una cooperativa sociale finalizzata ad offrire un
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servizio educativo e riabilitativo di pet therapy a minori, anziani e
soggetti svantaggiati. Per la cura e l'allevamento degli animali sono
impiegati una decina di persone disabili con I'idea di fornire ad esse
un lavoro non dequalificante, ma dove e possibile esprimere la pro-
pria sensibilita ed essere gratificati dai risultati ottenuti. Il fatturato
annuo ¢ pari a circa 150.000 euro di cui circa la meta provenienti dai
servizi sociali e il resto dalla vendita di beni e servizi per il mercato
e la comunita locale. A dispetto delle ridotte dimensioni di fatturato
Arca si colloca al centro e funge da volano di una serie di inizia-
tive commerciali e sociali che mobilitano un volume di risorse sia
economiche che umane molto superiore a quello di cui dispone la
Cooperativa.

Il territorio in cui opera Arca e prevalentemente agricolo e periferico.
Il tessuto sociale risentiva molto dei processi di modernizzazione eco-
nomica e sociale: la meccanizzazione dell’agricoltura, la dipendenza
dalle catene commerciali extralocali, le richieste di uniformazione
dei prodotti avevano messo in crisi 'economia tradizionale e causato
una forte perdita di potere di mercato da parte dei produttori loca-
li. Inoltre, la nuova agricoltura stava impattando pesantemente sul
paesaggio rurale tradizionale, facendo scomparire luoghi, percorsi e
tradizioni che per secoli avevano cementato il senso di appartenenza
e identita della popolazione locale. La trasformazione della famiglia
patriarcale tradizionale, I'allentamento delle reti sociali comunitarie,
I'indebolimento del senso di radicamento territoriale da parte delle
giovani generazioni fornivano ulteriori elementi di preoccupazione
per il destino della comunita locale.

Fin dai primi passi, i responsabili di Arca si sono posti il problema di
come fare diventare la Cooperativa motore di una visione di sviluppo
locale compatibile con un’idea di societa ed economia non mercatiz-
zate e ancorate ad un legame di coesione sociale di tipo comunitario.
Tale obiettivo e stato influenzato dalla frequentazione da parte di al-
cuni dei soci fondatori del dibattito e del movimento della decrescita
che si ispira all’idea di ricostruire I'economia riducendo gli sprechi
del consumismo e riposizionando i processi di produzione e vendita
a livello locale. Questi assunti sono stati riassunti dall’attuale presi-
dente di Arca nel seguente modo: “Il principio guida dell’azione e
stata 1'idea di reciprocita. Se vogliamo costruire qualcosa insieme
ad altri non possiamo solo richiedere, ma dobbiamo anche dare.”
In base a tale considerazione, le attivita della Cooperativa sono pro-
gettate con l'obiettivo di essere occasione di inserimento lavorativo
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per le persone disabili e, al contempo, di diventare strumento per
affrontare in modo propositivo le difficolta che la comunita e l'eco-
nomia agricola locale stavano affrontando. Una terza ragione che ha
indotto Arca a focalizzare la propria azione verso gli interessi della
comunita locale nel suo insieme e legata anche alla necessita di libe-
rare la Cooperativa dalla dipendenza nei confronti dell’ente pubbli-
co e di individuare fonti e opportunita di finanziamento e sviluppo
compatibili con la volonta di un pitt ampio spazio di autonomia pro-
gettuale e operativa.

Tra le diverse attivita di collaborazione con la comunita locale alcune
particolarmente significative sono risultate le seguenti.

E stata avviata preliminarmente in collaborazione con i viticoltori
locali una campagna finalizzata alla costituzione di un marchio etico
per i vini locali che certificava una vendemmia avvenuta con sistemi
tradizionali e attraverso la partecipazione attiva di ragazzi disabili e
degli anziani del luogo. Il grande successo economico dell’iniziativa
ha permesso di costruire un rapporto di collaborazione molto forte
con alcuni agricoltori locali e questo ha permesso alla Cooperativa di
disporre di un notevole consenso da parte della popolazione locale.
La ricerca di soluzioni di crescita della Cooperativa congruenti con le
esigenze di sviluppo del sistema economico e sociale locale si e con-
cretizzata anche in una serie di accordi con gli operatori agrituristici
del territorio. Siccome l'offerta turistica risultava scarsamente fruita da
parte di clienti paganti a causa della perifericita del territorio, ad essi e
stata offerta la possibilita di ospitare alcuni ragazzi inviati dai servizi
sociali alla Cooperativa. In questo modo, le rette sono state divise tra
gli operatori economici locali per quanto riguardava la parte allog-
giativa del servizio e la Cooperativa per la parte educativa ricavando
un vantaggio diffuso tra i soggetti coinvolti: gli operatori agrituristici
a cui era garantita una continuita di fruizione dei servizi; i ragazzi
inviati dai servizi che potevano beneficiare di un clima pit1 informale
e famigliare di accoglienza, gli enti pubblici chiamati a pagare rette
piut basse di quelle richieste da un servizio di accoglienza svolto in-
teramente in una struttura specializzata e la Cooperativa a cui veniva
riconosciuto un ruolo di partner e non antagonista nella produzione
e distribuzione di reddito e benessere sociale. La fattoria sociale e di-
ventata inoltre meta di visite guidate da parte delle scuole e vengono
organizzati momenti di incontro con genitori e nonni allo scopo di
recuperare elementi di storia e tradizione locale da rendere di nuovo
attuali nelle pratiche dell’agricoltura o del lavoro con gli animali.
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Un’ulteriore attivita mirante a radicare la Cooperativa sul territorio
consiste nell’accordo con i gruppi di autoconsumo sia locali che del
pordenonese per la semina di prodotti agricoli ecocompatibili. La
programmazione condivisa della produzione di ortaggi e frutta ha
come esito la compartecipazione dei consumatori finali alla raccolta
dei prodotti consentendo alla Cooperativa di massimizzare i ricavi
della vendita e di fidelizzare una fascia di compratori che garanti-
scono entrate stabili e sicure nel tempo.

L’'insieme di relazioni collaborative costruite con la comunita locale
costituisce la base del concetto di distretto rurale di economia soli-
dale che la Cooperativa ha promosso insieme al forum provinciale
delle fattorie sociali e alle istituzioni del territorio come modello di
sviluppo locale sostenibile. Il distretto rurale di economia solidale
si estende, come area territoriale, su 7 comuni (Pasiano, Azzano De-
cimo, Pravisdomini, Chions, Villotta, Fiume Veneto, Zoppola) con
una popolazione complessiva di circa 55.000 abitanti. Il concetto di
distretto solidale dell’'economia rurale e stato presentato all’interno
di un convegno organizzato in collaborazione con una rete di Uni-
versita italiane interessate allo sviluppo di un’agricoltura nonprofit e
ha trovato un ampio riscontro a livello di dibattito politico regionale
e attualmente e in corso un’azione preliminare per l'approvazione
di una legge finalizzata a riconoscere e promuovere lo sviluppo di
questi distretti a livello regionale.

I1 modello di governance della Cooperativa si basa su un consiglio
di amministrazione costituito da soci lavoratori, soci disabili e vo-
lontari e da una base sociale di circa 25 persone in cui iniziano ad
essere rappresentati anche soci sovventori locali. Il legame con la co-
munita pervade tuttavia in modo molto forte la maggior parte delle
scelte strategiche dal livello micro dell'individuazione dei prodotti
da seminare che vengono concordati con i gruppi di autoconsumo
e gli agricoltori locali fino a quello macro di progettazione di riat-
tivazione delle strade interpoderali allo scopo di rivitalizzare il pae-
saggio, favorire l'agriturismo ed estendere le attivita di pet therapy
e onoterapia su percorsi pitt ampi di quelli interni ai soli terreni di
proprieta della Cooperativa.

Le attivita di Arca sono attualmente in fase di espansione. Sono stati
fatti alcuni importanti investimenti finanziari per 'ampliamento del-
la fattoria. I costi di tali investimenti sono stati resi possibili dall’in-
tervento dei soci sovventori e da donazioni raccolte tra gli agricoltori
e le istituzioni economiche e sociali locali che hanno iniziato a resti-
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tuire in forma di gratuita parte dei primi proventi realizzati attraver-
so attivita svolte in partnership con la Cooperativa.

La Cooperativa Sociale “L’lmpronta” di Seriate (Bergamo) (www.coo-
pimpronta.it)

L'Impronta e una cooperativa sociale di tipo A attiva nel settore dei
servizi ai minori e all’handicap a Seriate e nei comuni della periferia
di Bergamo. La Cooperativa viene fondata nel 1992 e si configura
come il connubio tra l'originaria esperienza dei volontari dell’asso-
ciazione “Fuori le Mura” e il successivo percorso di sviluppo im-
prenditoriale della Cooperativa Sociale “Servire” che nel 1991 deci-
de di creare uno spin-off di impresa per la gestione locale dei servizi
per giovani e adolescenti.

La Cooperativa fa parte del consorzio di cooperative sociali “Solco
Citta Aperta” di Bergamo che aderisce alla rete nazionale del Con-
sorzio “G. Mattarelli”. La Cooperativa presentava nel 2007 un fattu-
rato pari a 1.394.000 euro con un utile di esercizio di 13.623 euro e
conta attualmente 80 addetti retribuiti e circa 40 volontari.

Gli ambiti di intervento storico della Cooperativa sono i servizi
socio-educativi per disabili e i servizi per i giovani. I servizi socio-
educativi per disabili si distinguono in servizi territoriali e servizi
di assistenza educativa scolastica e la loro erogazione avviene at-
traverso il contributo di educatori professionisti e di volontari e ri-
sorse informali. Questi servizi sono stati trasformati nel corso degli
anni e adattati alle nuove esigenze delle famiglie e dei disabili per-
mettendo la realizzazione di percorsi individualizzati per disabili e
famiglie con un elevato livello di articolazione funzionale. Nel 1999
la Cooperativa ha aperto una prima comunita alloggio per disabili
allora considerata un progetto pilota nel territorio della bergama-
sca. Nel 2006 e stato avviato un progetto che ha portato all’apertura
di due appartamenti protetti gestiti in forma collaborativa con il
Comune, la rete del volontariato e 'Unione italiana lotta alla di-
strofia muscolare che hanno rappresentato un’ulteriore importante
innovazione nella rete dei servizi per disabili del territorio.

Anche i servizi per i giovani che rappresentano il secondo ambito di
intervento della Cooperativa sono stati oggetto di un processo di pro-
gressiva evoluzione e innovazione. Fino al 2000 tali servizi erano rivolti
alla gestione dei Cag (Centri di aggregazione giovanile), ma a parti-
re da questa data e stato avviato un processo di trasformazione che
ha fatto diventare i Cag uno strumento dei progetti giovani a livello
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comunale enfatizzando la dimensione della collaborazione con la rete
delle associazioni e delle consulte giovanili locali. A fianco delle attivita
rivolte alla promozione dei giovani L'Impronta e tradizionalmente im-
pegnata anche sul fronte dell’assistenza ai minori attraverso la gestione
di un servizio di assistenza domiciliare e di un progetto di incontri pro-
tetti. Nel corso degli anni anche questi servizi sono stati caratterizzati
da un notevole dinamismo assumendo una dimensione prettamente
territoriale con un ampio coinvolgimento del volontariato, delle scuole
e delle reti associative del territorio per la costruzione di progetti non
solo di aiuto allo studio, ma di integrazione sociale piu generale.
L'impegno sul fronte dei giovani e dei minori ha spinto nel tempo ad
occuparsi anche piu direttamente delle problematiche della famiglia
e questo focus ha portato ad un’estensione progressiva dei servizi
anche in aree di intervento tradizionalmente estranee alla storia del-
la cooperazione sociale. Oltre ai progetti classici degli spazi gioco e
delle ludoteche la Cooperativa ha realizzato di recente due impor-
tanti sperimentazioni all'interno del reparto di Patologia Neonatale
dell’Ospedale di Bergamo gestendo i servizi di accompagnamento
ostetrico dopo il parto.

Durante il suo processo di ampliamento e strutturazione, la Coope-
rativa si e trovata di fronte a diversi problemi di crescita che hanno
fatto emergere forti criticita prima fra tutti il rapporto tra i vecchi
lavoratori provenienti dall’esperienza del volontariato e della coope-
razione sociale di matrice ideologica e i nuovi assunti, spesso porta-
tori di motivazioni e valori anche molto diversi da quelli del gruppo
dei soci fondatori. Viene elaborato a tal fine un documento di orien-
tamento strategico finalizzato ad individuare soluzioni per trasferire
i valori originari della Cooperativa ai nuovi lavoratori. Il documento
rimarca I'importanza delle radici ideologiche e volontaristiche della
Cooperativa ed enfatizza la dimensione del radicamento territoriale
e del rapporto con gli attori della comunita locale come parte inte-
grante dello sviluppo dell’'organizzazione. Nel 2001 in coerenza con
il principio del radicamento territoriale inizia un percorso che porta
alla realizzazione di tre successivi spin-off: il primo porta alla fonda-
zione della Cooperativa Sociale “Namaste” che opera principalmen-
te nel territorio Nord di Bergamo e nella Val Cavallina, il secondo
concretizzatosi nel 2002 attraverso la cessione del ramo di impresa
dalla cooperativa L'Impronta in favore di Namaste e il terzo nel no-
vembre 2004 con la nascita della Cooperativa Sociale “Arke”, che
opera nei territori della Val Calepio e del Basso Sebino.

205



206

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

La base sociale della Cooperativa e stata storicamente sempre com-
posta sia da volontari che da lavoratori, ma nel corso del tempo il
ruolo dei professionisti € diventato sempre piu importante nono-
stante il tema del trasferimento dei valori abbia costituito una pre-
occupazione costante degli amministratori. Anche i legami con la
comunita locale nei primi anni molto ricchi si erano in una certa fase
molto ridotti e gli aspetti di gestione tecnico-professionale delle atti-
vita risultavano prevalenti rispetto all'interesse a rinnovare i rappor-
ti con il territorio e i portatori di interesse esterni all'organizzazione.
A partire dal 2002, una serie di accadimenti, in parte anche occasio-
nali, hanno contribuito a reindirizzare il sistema di governance della
Cooperativa in chiave espressamente multi-stakeholder. Inizialmente
il curato di un oratorio, nel quale da tempo si verificavano diversi
episodi di bullismo, aveva richiesto un aiuto da parte degli educa-
tori della Cooperativa. Dalla richiesta di aiuto e nato un intervento
che, fin dalle prime azioni, e stato attuato attraverso un forte lavoro
di collaborazione tra educatori della Cooperativa, della parrocchia
e i reciproci responsabili. Questa stretta collaborazione ha favorito
una progressiva conoscenza reciproca dalla quale e sorta una rela-
zione fiduciaria molto stretta che ha portato a risultati in larga par-
te inattesi. In una prima fase ha preso corpo un’iniziativa organi-
ca indirizzata ai minori del quartiere che prevedeva un progetto di
rilancio delle attivita dell’oratorio e di integrazione delle stesse in
una pitt ampia rete di servizi per adolescenti al tempo coordinati da
L'Impronta. Successivamente la collaborazione ha assunto una for-
ma piu istituzionalizzata con l'ingresso all’interno del consiglio di
amministrazione della Cooperativa del giovane curato responsabile
delle attivita giovanili della parrocchia come membro non socio.

Da questo momento, Cooperativa e oratorio hanno iniziato a pro-
grammare regolarmente una parte significativa delle proprie attivita
in modo congiunto pur mantenendo autonome le finalita generali
delle rispettive istituzioni. Sono state realizzate allo scopo di integra-
re alcuni servizi attivita di scambio formativo tra gli educatori della
Cooperativa e dell’'oratorio e sono state offerte opportunita lavorati-
ve ai giovani dell’oratorio nell'ambito delle attivita rivolte ai minori
svolte dalla Cooperativa. L'elemento di grande novita sotto il profilo
dell’articolazione dei servizi che si e venuto a creare a seguito di tale
collaborazione e stata tuttavia la possibilita di usufruire di un conti-
nuum di percorsi di accompagnamento e crescita per i ragazzi che va
dagli interventi specialistici sui minori in stato di difficolta fino ad
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un sistema piu aperto e improntato alla socializzazione indirizzato
a fornire risposte a situazioni di normalita. In questo modo ragazzi
che precedentemente iniziavano e concludevano un percorso di so-
stegno per situazioni in difficolta all'interno delle strutture educative
della Cooperativa hanno avuto la possibilita di essere accompagnati
lungo un cammino di normalizzazione e socializzazione in contesti
al cui interno le normali relazioni sociali tra pari assumono il valore
di stimolo e rinforzo all'emancipazione e alla crescita individuale.
Un secondo episodio che ha portato a riflettere a fondo sull’'opportu-
nita di rendere la Cooperativa e i suoi organismi direttivi piu aperti
nei confronti dell’esterno e di investire nell’intensificazione e mi-
glioramento delle relazioni con la comunita ha riguardato il ruolo
svolto ancora dalla parrocchia nell’assegnazione di un appalto per
la gestione di servizi ricreativi per adolescenti e giovani da parte di
un Comune del territorio. Il servizio era tradizionalmente gestito da
L'Impronta che si avvaleva per lo svolgimento delle attivita di un
comodato gratuito dei locali parrocchiali. Allo scadere della conven-
zione la nuova amministrazione aveva espresso l'intenzione di met-
tere a gara il servizio individuando dei criteri di partecipazione alla
gara (punteggio molto alto sui curriculum che avrebbero favorito le
cooperative di grandi dimensioni non appartenenti al territorio) che
esponevano il progetto al concreto rischio di un cambio di gestione.
Di fronte all’eventualita di un cambiamento di ente gestore del ser-
vizio la parrocchia si dichiaro subito indisponibile a concedere le
chiavi dei propri spazi ricreativi a “persone non conosciute” perché
lI'esperienza di collaborazione sperimentata era stata estremamente
positiva e giustificava la fiducia riposta nei confronti del gestore del
servizio. Considerando lI'importanza della continuita della collabo-
razione tra 'amministrazione comunale e le realta parrocchiali, oltre
alla necessita, in assenza del comodato gratuito, di trovare una nuo-
va sede per il servizio, i funzionari del Comune e 'amministrazione
decisero di continuare a gestire il servizio attraverso l'affidamento
al medesimo ente gestore. Il valore della collaborazione e dell’inte-
razione con la comunita con tutti gli sforzi richiesti che in passato
aveva sollevato tra alcuni soci anche preoccupazioni e dubbi si di-
mostrava una carta vincente per affrontare la crescente complessita
e i nuovi scenari competitivi.

Dal 2005 il consiglio di amministrazione della Cooperativa ha as-
sunto una configurazione ancora pitt marcatamente multi-stakeholder
con l'ingresso della presidente di un’associazione di volontariato
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locale e un ulteriore ampliamento della base sociale volontaria. Si
sono intensificati i rapporti con l'associazionismo locale e sono sta-
te avviate diverse attivita di coprogettazione locale anche nei paesi
confinanti con Seriate.

4. Un quadro di insieme rispetto alle questioni di
management

L'evidenza empirica pone in rilievo la natura pluralistica dei modelli
di governance multi-stakeholder. Dei processi di governance considerati
solo uno - quello della cooperativa L'Impronta - prevede I'incorpo-
razione all’interno del consiglio di amministrazione di portatori di
interesse non soci rappresentativi di parti significative della comu-
nita (il curato, la presidente dell’associazione di volontariato). Esso
rappresenta dunque il modello formalmente piu allargato tra quel-
li analizzati. Il modello di governance della Cooperativa La Rete e
basato sulla presenza di diverse tipologie di portatori di interesse
all'interno del consiglio di amministrazione - lavoratori, volontari
e famigliari degli utenti - tutti accomunati dal fatto di essere soci
della Cooperativa. L'organismo di governo principale dell'organiz-
zazione incorpora dunque interessi e punti di vista di attori diversi,
ma che condividono l'esperienza di essere parte integrante e non
esterna della Cooperativa. L’ Arca al contrario ha un consiglio di am-
ministrazione composto da soli lavoratori anche se un terzo di essi
sono svantaggiati e quindi in realta un elemento di eterogeneita di
vedute nell'ambito dei processi decisali viene contemplato. Tuttavia,
i processi decisionali della Cooperativa L’Arca sono, anche se 1'or-
ganismo di governo non ne incorpora formalmente le istanze, forte-
mente influenzati dalle preferenze e dagli interessi degli attori della
comunita e risultano ad essi fortemente interconnessi. Le iniziative
dei prodotti etici, della costruzione di nuove forme di residenzialita
protetta in collaborazione con gli agriturismi, della scelta dei pro-
dotti da coltivare con i gruppi di autoconsumo, o della rimessa in
funzione delle strade interpoderali sono progetti che prendono for-
ma attraverso un confronto serrato con gli attori della comunita il cui
coinvolgimento attivo nelle decisioni di sviluppo della Cooperativa
costituisce un elemento decisivo della sua performance economica
e sociale. I modelli di governance multi-stakeholder possono dunque
assumere forma molto differenziata e fare leva pit sulle dimensioni
formali piuttosto che informali dei processi decisionali. Il minimo
comune denominatore rimane la presenza e 'influsso di piu porta-
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tori di interessi sulle decisioni d’impresa, ma non si puo parlare di

soluzione ottimale per definire tale approccio nella pratica.

La variabile chiave per individuare e gestire le diverse strategie di

governance delle imprese multi-stakeholder e rappresentata dal modo

attraverso il quale vengono affrontati e risolti i diversi problemi che

nascono o possono evolvere dal confronto di piu portatori di interes-

se nell'ambito di un medesimo progetto di sviluppo d’impresa.

Sulla base dell’analisi dei casi si possono identificare i seguenti nodi

da affrontare per costruire e fare funzionare in modo efficace e pro-

duttivo modelli di governance multi-stakeholder:

la cultura d’impresa;

il livello di gradazione dell’approccio multi-stakeholder;

l'orientamento strategico;

le competenze degli amministratori e del management;

la formazione, lo sviluppo e la socializzazione delle competenze;

la definizione e il management della mission;

lo stile di leadership;

e ¢li strumenti e i processi finalizzati al coinvolgimento attivo e al
coordinamento dei diversi portatori di interesse;

¢ lavisibilita e la trasparenza.

La cultura d’impresa

Il primo prerequisito per sviluppare un approccio multi-stakeholder
alla governance dell'impresa sociale ha natura squisitamente cultura-
le. La cultura e una variabile molto importante degli studi organiz-
zativi e di impresa degli ultimi venti anni e rimanda all'idea che i
comportamenti delle organizzazioni sono influenzati sia da conside-
razioni di ordine tecnico-strumentale che da assunti valoriali e siste-
mi culturali istituzionalizzati (Strati, 2004). Oggi si assiste ad un pro-
gressivo interesse da parte di molte imprese sociali ad intercettare i
finanziamenti di enti sovventori, fondazioni ed enti pubblici. Cresce
anche la disponibilita a fare diventare soci soggetti esterni all'impre-
sa con il fine di apportare maggiore capitale e stabilita finanziaria.
Questa motivazione della diversificazione della base sociale o degli
organismi direttivi dell'impresa esprime in genere una forte preoc-
cupazione rispetto alle incertezze del finanziamento a cui devono
far fronte molte imprese sociali, ma non corrisponde ad un orienta-
mento culturale che offre garanzie molto solide circa la sostenibilita
di medio-lungo periodo delle forme di governance multi-stakeholder.
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Il presupposto base per sviluppare questo approccio ¢ dato dalla
convinzione e dalla consapevolezza che la valorizzazione effettiva
dei portatori di interessi sia una soluzione a cui e opportuno ricor-
rere non per una questione di mera necessita economico-finanziaria,
ma per ragioni che hanno a che fare con la stessa identita e funzione
economica e sociale dell'impresa sociale. L'approccio multi-stakehol-
der & complesso da gestire e se assume motivazioni e forma simile a
quella di un matrimonio di interesse invece che di un’unione basa-
ta sulla convinzione il rischio e che la mancanza di disponibilita al
compromesso, al venire incontro alle esigenze dell’altro, allascolto
disinteressato rendano irrisolvibili i problemi dello stare insieme
quotidianamente e favoriscano I'insorgere di conflitti potenzialmen-
te drammatici per 'impresa. Nelle cooperative studiate la presenza
di una cultura d’impresa esplicitamente orientata a perseguire gli
interessi di portatori di interessi plurali costituisce, ad esempio, 1'hu-
mus principale su cui si incardinano le diverse soluzioni e strategie
di coinvolgimento attivo degli stakeholder. Una cultura organizzativa
puo essere anche modificata e stimolata al cambiamento. Ad esem-
pio questo puo essere fatto attribuendo enfasi agli elementi simbolici
che sottolineano la dimensione multi-stakeholder dell’agire organiz-
zativo oppure attraverso l'utilizzo di retoriche e linguaggi che sotto-
lineano il valore di determinate prassi a discapito di altre. La cultura
del pluralismo quindi puo anche non essere parte integrate della
storia dell’impresa sociale. In assenza di valori e di una reale accet-
tazione delle ragioni e delle conseguenze dell’essere multi-stakeholder
tuttavia rischia di risultare estremamente difficoltoso modificare gli
assetti di governance dell'impresa e tale soluzione ¢ da disincentivare
e non da promuovere e implementare.

Il livello di gradazione dell'approccio multi-stakeholder

Il tema della cultura organizzativa evidenzia come l'introduzione
dei modelli di governance multi-stakeholder si configuri anche, e non
secondariamente, come un problema di gradazione e sostenibilita.
L’analisi dei casi evidenzia come l'adozione delle diverse soluzioni
di governance rispecchia la storia, i valori, e I'evoluzione delle singole
cooperative. La Cooperativa La Rete, ad esempio, ha fin dall’inizio
della sua storia incorporato i valori del pluralismo e della rappre-
sentanza di interessi differenziati. Il suo problema e stato dunque
quello di ampliare e gestire questa vocazione nelle diverse fasi di
crescita e professionalizzazione dell'organizzazione. La presenza di
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un consiglio di amministrazione multi-stakeholder non ha costitui-
to tuttavia alcun problema culturale perché e nell'atto di adesione
stesso alla Cooperativa che i soci accettano 1'idea della diversita e
dell’'organizzazione che si apre costantemente verso l'esterno. An-
che L'Impronta si basa su valori di valorizzazione di due diversita:
'esperienza volontaristica dell’associazione “Fuori le Mura” e la vo-
cazione imprenditoriale della Cooperativa “Servire”. Se in una prima
fase I'enfasi nei confronti del governo pluralistico della Cooperativa
e stata incorporata nella storia personale dei suoi fondatori in quelle
successive si e assistito a tensioni abbastanza forti verso I'indeboli-
mento di questo tratto identitario specifico in particolare nella fase
di strutturazione e ampliamento della base dei soci lavoratori e dopo
il 2000 con l'aumento della pressione verso l'efficienza e la perfor-
mance economica richiesta dalle pubbliche amministrazioni. Questa
condizione esterna che non si e presentata nel caso della Cooperati-
va La Rete ha imposto al consiglio di amministrazione di recuperare
un ruolo di guida molto forte della Cooperativa privilegiando in un
certo momento la dimensione multi-stakeholder sul piano dei processi
decisionali istituzionali. L’ Arca al contrario non ha ancora investito
sulla differenziazione dei portatori di interesse interno al consiglio
di amministrazione e alla base sociale che risultano composti da soci
lavoratori normali e svantaggiati. Questa parziale chiusura nei con-
fronti dell’esterno non € motivata da pregiudiziali rispetto all’inclu-
sione di nuovi stakeholder nel processo decisionale istituzionale della
Cooperativa. L'apertura dei confini istituzionali ¢ anzi considerata
un obiettivo strategico dal presidente e dagli amministratori e i com-
portamenti messi in atto dall’'organizzazione testimoniano esplicita-
mente la convinzione di tale orientamento. Come ha detto il presi-
dente tuttavia “& importante fare un passo per volta. (...) siamo nati
da poco e dobbiamo consolidare prima un’identita molto forte per
potere aprire la Cooperativa verso l'esterno in modo formale. Tutta la
nostra attivita mira ad un maggiore coinvolgimento reale, ma penso
sia importante anche per i soggetti esterni maturare una convinzio-
ne ragionata sul valore di quello che stiamo facendo insieme. (...) Per
I'anno prossimo abbiamo in programma di aprire lentamente la base
sociale a persone del luogo.” Queste diverse esperienze dimostrano
come l'approccio multi-stakeholder non solo abbia diverse possibilita
di essere introdotto e valorizzato, ma la sua gradazione sia anche
un problema che va governato con opportuna consapevolezza e in
modo incrementale senza forzature o motivazioni di tipo ideologico.
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Il pluralismo puo essere un grande vantaggio per le imprese sociali,
ma quando e come va gestito e incorporato € un problema destinato
a trovare inevitabilmente soluzioni plurali e diverse in base alla pe-
culiarieta delle singole organizzazioni.

L’orientamento Strategico

Un terzo elemento cruciale per sorreggere e gestire in modo effica-
ce l'approccio multi-stakeholder alla governance dell’'impresa sociale e
rappresentato dall'orientamento strategico. Le imprese sociali e le
organizzazioni nonprofit possono perseguire diversi obiettivi e adot-
tare orientamenti strategici anche molto difformi (Light, 2004; Fazzi,
2008a). Alcune organizzazioni, ad esempio, scelgono di operare sul
mercato pubblico dei servizi attraverso strategie di riduzione dei costi
che fanno leva sulle grandi dimensioni e le economie di scala e spazia-
no a livello extra regionale alla ricerca di appalti da sottrarre a compe-
titori meno attrezzati dal punto di vista economico e gestionale; altre
imprese mantengono invece forte il contatto con la comunita locale e
perseguono obiettivi che impattano direttamente sulla qualita della
vita dei loro abitanti. Le cooperative analizzate sono accomunate da
un orientamento strategico esplicitamente finalizzato al lavoro per e
con la comunita locale. I’ Arca mira, oltre che all’inserimento lavorati-
vo e sociale di soggetti disabili, esplicitamente alla rivitalizzazione del
tessuto comunitario e dell’economia del territorio in cui opera; L'Im-
pronta nasce dal lavoro di comunita dell’associazionismo volontario
e mantiene fermo negli anni il principio della territorialita arrivando
a realizzare una serie di spin-off d’impresa, pur di non rinunciare al
legame con la comunita locale; La Rete pur offrendo servizi ad una
categoria specifica di beneficiari - i disabili e le loro famiglie - assume
la dimensione delle relazioni con il volontariato e la comunita a sua
volta come cardine del proprio agire e come partner delle attivita svol-
te. L'orientamento alla comunita invece che al singolo cliente pagante,
oppure al soggetto pubblico finanziatore dei servizi ¢ fondamenta-
le nel caso delle imprese sociali per supportare il funzionamento dei
modelli di governance multi-stakeholder, perché esiste uno stretto lega-
me tra il fine delle organizzazioni di lavorare con e per la comunita e
l'interesse da parte degli stakeholder diversi dai professionisti retribuiti
a collaborare e impegnarsi nello sviluppo dell'organizzazione.

Come ha sottolineato il presidente della Cooperativa L'Arca: “A
me non interessa massimizzare le opportunita reddituali se questo
implica un isolamento della Cooperativa dal territorio. Se si vuole
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attivare i soggetti della comunita verso un obiettivo condiviso il
principio deve essere la reciprocita. Ti faccio 'esempio degli agri-
turismo. Quando abbiamo aperto la fattoria con gli appartamenti
la regione ci ha proposto dei posti in piu in comunita per i mi-
nori. Alcuni hanno detto bene arrivano delle rette in piu possia-
mo aumentare 'organico e avere piu educatori. Ma io dico cosa
ce ne facciamo di piu educatori se il nostro scopo e costruire un
progetto per ridare dignita alla comunita e all'economia locale?
Abbiamo discusso e siamo arrivati alla conclusione che si doveva
fare altro. Cosi ho preso contatti con i gestori di due agriturismo
della zona. Qui gli agriturismo sono pieni solo in agosto; il resto
dell’anno praticamente non riescono a vivere. Ma per la nostra filo-
sofia I'agriturismo € un modo di gestire il turismo compatibile con
le tradizioni dell’economia solidale e quindi abbiamo contattato i
proprietari degli agriturismo che poi sono famiglie del luogo e gli
abbiamo detto: cosa ne dite se facciamo questa cosa insieme? Voi
date l'alloggio ad uno o due ragazzi e in questo modo avete un
minimo di attivita regolarmente garantita per tutto 1’arco dell’anno.
Noi garantiamo un livello minimo di servizio educativo, minimo
vuol dire 10 ore in settimana invece di 36 e la retta complessiva
diminuisce di un terzo. Cosi I'ente pubblico risparmia e i vantaggi
sono distribuiti sullintera comunita. L'impatto ¢ che la Cooperati-
va non e piu da sola a gestire i casi, ma ci sono anche altri soggetti.
Per i proprietari degli agriturismo e un vantaggio potere ricevere
una retta sicura ogni mese e allora si impegnano anche attivamente
a gestire e aiutare i ragazzi. E la comunita che si prende carico dei
problemi sociali e siccome ci guadagna anche a farlo lo fa bene
anche perché c’e ancora una dimensione di relazione sociale forte
qui si genera fiducia tra le persone e allora si crea anche un cordone
solido intorno ai ragazzi”.

Le competenze

La gestione dei modelli di governance multi-stakeholder € poi collegata
alle competenze di cui dispongono gli amministratori e i responsa-
bili dell'impresa sociale. La letteratura ha messo da tempo in rilievo
la rilevanza delle competenze degli amministratori e dei board per lo
sviluppo delle organizzazioni nonprofit (Stone, 1996).

Le cooperative studiate sono accomunate da un livello elevato di
competenze manageriali, imprenditoriali e strategiche. I piani di svi-
luppo d’impresa risultano strutturati ed elaborati secondo una pro-
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spettiva che pone grande attenzione alla sostenibilita economica e
alla gestione dei problemi organizzativi evidenziando l'esistenza di
una forte consapevolezza rispetto alla complessita dei fattori da go-
vernare. La Rete, ad esempio, ha istituito un’area organizzativa de-
nominata “Volontariato e comunita” con un professionista respon-
sabile della gestione delle risorse volontarie e delle relazioni con il
territorio sulla base della consapevolezza che il coordinamento e la
valorizzazione del volontariato sono attivita che devono essere pia-
nificate, realizzate e supportate da specifiche competenze professio-
nali e organizzative.

Come ha puntualizzato il coordinatore della Cooperativa: “Si e trat-
tato di una decisione inizialmente anche sofferta perché non c’erano
le risorse economiche per finanziare un operatore che potesse inve-
stire 1/3 delle sue ore per questo. Il problema di molte cooperative
che perdono i volontari o che non sanno valorizzarli € proprio quello
della mancata comprensione anche della difficolta che comporta il
tenere insieme lavoratori e volontari, oppure il valorizzare le moti-
vazioni delle singole persone e permettere a loro di svolgere attivita
che danno soddisfazione, ma soprattutto di rendere consonanti i va-
lori statutari con i valori agiti nel quotidiano. Noi ci siamo posti la
questione nel cercare di curare nel particolare le varie fasi che coin-
volgono l'azione volontaria, con la consapevolezza di operare con e
per il volontario non in modo strumentale o strumentalizzante delle
ore di servizio, ma come occasione di crescita reciproca e collettiva
dove la qualita della vita della persona disabile ¢ il primo, ma non
I'unico, obiettivo raggiungibile dalle relazioni che si generano tra
volontario e organizzazione”.

La formazione, lo sviluppo e la socializzazione delle competenze

Uno dei nodi cruciali e al tempo stesso piu scoperti dell’'evoluzione
imprenditoriale delle organizzazioni nonprofit riguarda in Italia il
tema della formazione e dello sviluppo di competenze manageria-
li (Fazzi, 2008b). Lo sviluppo delle competenze necessarie a gestire
i meccanismi di governance di organizzazioni complesse ¢ sempre
l'esito di diverse componenti: la storia e le conoscenze dei singoli
individui, i loro percorsi professionali, ma anche 'attenzione riposta
nei confronti dell’'aggiornamento, della specializzazione e dell’elabo-
razione continua di strumenti e know-how per affrontare i problemi
di crescita e sviluppo dell'impresa (Grumo, 2001). I dirigenti e gli
amministratori delle cooperative oggetto di indagine provengono
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da esperienze di percorsi di specializzazione e in generale risulta-
no aperti e interessati al confronto con altre esperienze di impresa
sociale. Per affrontare i problemi di crescita e gestione essi fanno
inoltre ampio ricorso a strumenti di tecnica gestionale e organizza-
tiva ponendo attenzione alle dimensioni economiche e finanziarie
dello sviluppo d’impresa. Il peso della componente ideologica tipi-
ca delle culture del terzo settore peraltro molto presente a livello
di mission d’impresa risulta pertanto esplicitamente equilibrato da
un approccio pragmatico e professionale alla gestione e al manage-
ment. Oltre alla capacita degli amministratori e del management di af-
frontare problemi di coordinamento e organizzazione piu articolati
e complessi connessi intimamente con il pluralismo degli interessi
presenti a livello di governance d’impresa, un elemento molto im-
portante per la gestione dei modelli di governance multi-stakeholder ¢
dato dalla capacita dell'organizzazione di socializzare le conoscenze
e le risorse strategiche e informative. Una comunicazione tra diversi
implica di per sé fisiologicamente alcune difficolta di comprensione
e di percezione delle priorita e significati che possono risultare nel
tempo fatali rispetto all’esigenza di garantire un coinvolgimento e
una collaborazione continua tra i diversi stakeholder e in particolare
tra quelli implicati nella governance istituzionale dell'impresa. Quan-
to piu eterogenea e la composizione degli stakeholder che governano
I'impresa tanto maggiore deve essere dunque l'attenzione nel ren-
dere ciascuno in grado di dialogare con gli altri e di rappresentare i
problemi con un minino di basi comuni.

La formazione condivisa, la socializzazione delle conoscenze e del-
le informazioni cosi come il fornire a tutti la possibilita di costruire
un proprio bagaglio di competenze specifiche costituiscono pertan-
to prerequisiti fondamentali per fare funzionare in modo fluido ed
efficace modelli di governance con piu portatori di interesse. Questo
obiettivo puo essere conseguito come ha tradizionalmente fatto la
Cooperativa La Rete attraverso il coinvolgimento nelle attivita di
formazione di tutti i membri del consiglio di amministrazione op-
pure tramite l'organizzazione di visite presso altre realta d'impresa
particolarmente interessanti degli amministratori e dei soci interes-
sati 0 ancora seguendo l'esempio della Cooperativa L' Arca attraver-
so l'organizzazione di convegni o seminari con il coinvolgimento
attivo dei portatori di interesse esterni all’organizzazione su temi di
interesse diretto per la comunita locale.
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La definizione della mission

Un ulteriore elemento che appare rilevante per la gestione multi-
stakeholder della governance delle imprese sociali riguarda la chia-
rezza e il management della mission. La mission costituisce tradizio-
nalmente il riferimento identitario principale delle imprese sociali
e delle organizzazioni nonprofit (Boccagni, 2006; Bortolotti, Maino,
2008). All'interno della mission sono riportati infatti gli obiettivi
ultimi, i valori, le motivazioni e i principi cardine dell’agire delle
organizzazioni. Esistono moltissimi studi che rilevano l'esistenza
di una relazione diretta tra la chiarezza della mission e il successo
delle organizzazioni. La chiarezza della mission costituisce un ele-
mento caratteristico di tutte le esperienze di impresa sociale prece-
dentemente analizzate. L'esperienza della Cooperativa La Rete na-
sce dalle riflessioni di un gruppo di persone che hanno dato luogo
attraverso il loro impegno ad iniziative e progetti di impatto molto
significativo a livello nazionale sulle tematiche della disabilita. Il
primo presidente e ispiratore della Cooperativa e oggi 'animatore
di uno dei piu importanti centro studi sulla disabilita in Italia. La
Cooperativa nasce quindi prendendo a punto di riferimento delle
idee molto chiare e al tempo estremamente originali che ne distin-
guono sia I'identita che I'evoluzione in termini di differenziazione
dalle altre realta esistenti sul territorio che si occupano di tema-
tiche connesse con la disabilita. Il presidente della Cooperativa
L’Arca e a sua volta tra i promotori del forum delle fattorie sociali
friulane e promotore di alcune delle piu rilevanti iniziative con-
vegnistiche sull’agricoltura sociale in Italia. Inoltre I'esperienza di
Arca nasce come esito di una serie di dibattiti e riflessioni maturate
nel contesto culturale dei forum della decrescita e quindi di un am-
biente culturale che marca a sua volta in termini particolarmente
distintivi (e in parte anche antagonisti) la propria idea di sviluppo
sia imprenditoriale che sociale. Gli amministratori de L'Impronta
provengono infine tutti dall’esperienza del volontariato cattolico e
hanno costituito la Cooperativa sulla base dei valori della centratu-
ra sulla persona e della solidarieta come principio guida dell’azio-
ne organizzativa. L'importanza di disporre di una mission chiara
fondamentale per le organizzazioni multi-stakeholder perché tutti i
portatori di interesse delle diverse organizzazioni si trovano dun-
que a confrontarsi con un sistema di valori e un’idea di missione
cooperativa molto chiaramente definita e rispetto alla quale e pos-
sibile esprimere una chiara opzione di adesione.
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Una mission esplicita costituisce il presupposto identitario dello sta-
re insieme di soggetti con interessi e punti di vista diversi che sareb-
bero altrimenti destinati ad entrare in conflitto tra loro; la mission con
i suoi valori si configura come una bussola per individuare i soggetti
interessati a partecipare alle attivita dell'impresa; essa permette pa-
rimenti ai portatori di interesse di trovare una consonanza o marcare
una differenza rispetto ai fini ultimi e ai valori portanti dell’organiz-
zazione e di definire la compatibilita tra reciproci interessi.

Ad esempio una cooperativa sociale di inserimento lavorativo che
lavora con tossicodipendenti di bassa soglia rimarcando nella pro-
pria mission il tipo di persone a cui intende rivolgere la propria atten-
zione e l'orientamento alla tolleranza del proprio agire esclude alla
radice la possibilita di strutturare le attivita sulla base di un approc-
cio terapeutico all’inserimento lavorativo centrato sullidea della
definizione di vincoli molto rigidi di comportamento assuntivo. La
specificazione della mission definisce pertanto, non solo I'indirizzo
di fondo, ma anche i limiti e i vincoli a cui I'azione imprenditoriale si
viene ad attenere attraverso una sorta di patto esplicito che consen-
te di ridurre i conflitti tra i diversi portatori di interesse e di tenere
all'interno dei confini della stessa organizzazione interessi e valori
eterogenei e plurali.

Il management della mission

I processi di trasformazione delle organizzazioni possono mettere
in questione il riferimento alla mission. Esistono moltissime organiz-
zazioni che dichiarano una mission che, nel tempo, e stata snaturata
dal corso degli eventi e non costituisce piu nella pratica quotidiana
un riferimento identitario significativo per i loro membri. La mission
in altre parole non puo essere data una volta per tutte e non si puo
pensare che una volta stabilita essa sortisca effetti di identificazione
se non viene costantemente aggiornata e resa intelleggibile e signi-
ficativa per i membri dell’'organizzazione. Il caso della Cooperativa
L'Impronta e a questo riguardo emblematico. Con 'aumento di di-
mensioni e volume di attivita la Cooperativa si e dovuta aprire all’in-
gresso di molti lavoratori non selezionabili piu attraverso il filtro
dell’associazionismo volontario e spesso mossi da valori e interessi
distanti da quelli dei fondatori. Si sono venute a creare in questo
modo tensioni e incomprensioni tra i diversi portatori di interesse
dell’'organizzazione: i fondatori, i volontari e i vecchi lavoratori, da
un lato, e i nuovi arrivati, dall’altro. La Cooperativa ha dovuto di
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conseguenza intervenire con un piano di ridefinizione delle strate-
gie di socializzazione dei lavoratori ai valori dell'organizzazione e
sono state attuate azioni specifiche finalizzate al raggiungimento di
tale obiettivo. Questa esperienza evidenzia come la mission puo es-
sere elemento di coordinamento tra attori con interessi diversi nella
misura in cui essa € oggetto di continua manutenzione e rivitalizza-
zione e questo € un compito che compete specificamente al gruppo
dirigenziale dell'organizzazione.

Il management della mission puo riguardare anche la gestione del-
la cultura organizzativa e degli elementi simbolici e identitari che
emergono dalle pratiche quotidiane dell’agire organizzativo. La re-
sponsabilita del management & quella di sottolineare il valore di ta-
lune pratiche, processi o decisioni che incorporano simbolicamente
i valori e gli elementi portanti della mission d’'impresa. Ad esempio
la Cooperativa La Rete organizza periodicamente feste e momen-
ti di incontro aperti alla comunita che pongono al centro le attivi-
ta svolte dai volontari. In questo modo viene ribadita la centralita
del contributo del volontariato, mentre l'apertura degli incontri alla
cittadinanza sottolinea lo stretto legame che la Cooperativa vuole
mantenere con il tessuto comunitario locale. L'organizzazione di tali
attivita € molto impegnativa, ma come ha evidenziato il presidente:
“E una fatica fondamentale per dare il senso del nostro agire sia nei
confronti dell’esterno che anche per i soci e i lavoratori: chi viene
alle feste 0 ai momenti di incontro capisce immediatamente a cosa la
Cooperativa attribuisce valore”.

Lo stile di leadership

Un ulteriore nodo del management delle imprese sociali multi-stake-
holder é relativo allo stile di leadership. Un’impresa sociale multi-stake-
holder e un aggregato di piu interessi ed e composta da una pluralita
di soggetti che a diverso titolo partecipano al funzionamento dell’or-
ganizzazione. Il pluralismo e un indice di maggiore democrazia or-
ganizzativa, ma non un sinonimo di assenza di gerarchia e respon-
sabilita differenziate. All'interno delle cooperative sociali studiate,
ad esempio, il ruolo di indirizzo, ideazione e impegno continuativo
di alcuni soggetti ¢ molto superiore a quello di altri: il coordinatore
della Cooperativa La Rete e i due presidenti delle Cooperative L’ Ar-
ca e L'Impronta svolgono una funzione centrale nell’'orientamento
delle organizzazioni. La specificita delle imprese sociali con modelli
di governance multi-stakeholder non e costituita dall’assenza di gerar-
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chia, bensi dalla valorizzazione del contributo di pit1 di un portatore
di interesse. Chi ricopre un ruolo maggiormente centrale nell'orga-
nizzazione ha dunque una duplice responsabilita: quella di dovere
gestire un carico maggiore di impegno e contemporaneamente di
fare in modo di esercitare un’influenza e uno stimolo continuo alla
partecipazione attiva di tutti gli stakeholder interessati.

L'esigenza di questo esercizio di influenza da parte di chi dispone
di una posizione di maggiore centralita organizzativa (il presidente,
il coordinatore, ecc.) sottolinea I'importanza dell’adozione di stili di
leadership congruenti l'approccio multi-stakeholder. 11 dibattito sulle
organizzazioni nonprofit e le imprese sociali distingue abitualmente
tra quattro possibili stili di leadership (Anheier, 2005; Acler, 2008): lo
stile autoritativo, carismatico, lassista o democratico partecipativo.
Lo stile autoritativo ha natura impositiva e prevede che una persona
o un piccolo gruppo di persone detengano l'intero potere all’interno
dell'organizzazione e lo esercitino per via gerarchica. Lo stile cari-
smatico si basa sul potere magico esercitato da personalita rispetto
alle quali esiste un’adorazione o un consenso illimitato. Questo stile
di leadership caratterizza spesso le fasi iniziali di sviluppo delle or-
ganizzazioni nonprofit durante il quale una persona traccia la via
in base all’accettazione indiscussa delle sue scelte. Lo stile lassista si
fonda sul principio della delega e vede il leader limitarsi al coordina-
mento di decisioni assunte in modo autonomo dai suoi collaboratori
o dai diversi portatori di interesse dell'organizzazione.

Nessuno di questi stili di leadership ¢ adatto a permettere a pit1 por-
tatori di interesse di collaborare insieme in modo costruttivo perse-
guendo obiettivi comuni. Lo stile autoritativo per definizione soffo-
ca le istanze partecipative e le idee diverse da quelle del detentore
del potere; lo stile carismatico si fonda sull’'impersonificazione in un
unico individuo del potere di guida dell’'organizzazione ed esclude
quindi anche esso ogni istanza di natura dialettica o partecipativa;
lo stile lassista, infine, prevede la compresenza di piu attori che in-
fluiscono sulle decisioni dell'impresa, ma presenta un basso livello
di coordinamento che presuppone una capacita di mutuo accomo-
damento spontaneo degli interessi molto alto. Lo stile di leadership
democratico partecipativo si rivela invece piu adatto per governare
organizzazioni che incorporano pit interessi perché si basa sul du-
plice assunto della presenza e valorizzazione di punti di vista plurali
e, contemporaneamente, sulla non rinuncia ad una funzione di coor-
dinamento tra gli interessi diversi.
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Strumenti e processi finalizzati al coinvolgimento attivo e al coordina-
mento dei diversi portatori di interesse

L’analisi dei casi evidenzia come anche i processi e gli strumenti or-
ganizzativi e gestionali possono contribuire a facilitare 'adozione e
il funzionamento dei modelli di governance multi-stakeholder.

Un elemento fondamentale ¢ in questo senso rappresentato dal ma-
nagement dei processi comunicativi. La comunicazione ¢ importante
sia come trasferimento di informazioni che come strumento per aiu-
tare le persone a condividere rappresentazioni dei problemi e modi
di agire. La scelta di coinvolgere piu soggetti nei processi decisionali
dell'organizzazione enfatizza la rilevanza di questi due problemi: il
primo di fornire a tutti le informazioni di base per poter contribuire
alle decisioni e il secondo di consentire I'uso di linguaggi condivisi.
L'aumento di eterogeneita dei portatori di interesse porta ad in-
crementare la probabilita di asimmetrie conoscitive tra gli stessi.
Ad esempio il ruolo di un dipendente occupato in posizione cen-
trale all'interno dell’organizzazione e molto diverso da quello di
un volontario che si trova in una posizione piu marginale rispetto
allo svolgimento delle attivita operative o di un rappresentante di
un’associazione locale che partecipa soltanto alle riunioni del con-
siglio di amministrazione o dell’'assemblea dei soci di una coope-
rativa. La maggiore o minore distanza dal cuore operativo pone i
diversi stakeholder in condizione di valutare in modo molto diverso
i problemi dell’'organizzazione. Per consentire a tutti di partecipare
in modo costruttivo alle decisioni e di ridurre il rischio di margi-
nalizzazione o esclusione dei portatori di interesse piu periferici o
meno professionalizzati € necessario esercitare un notevole sforzo
informativo e comunicativo che non puo avere natura solo occasio-
nale o contigente. L'informazione costituisce peraltro un presuppo-
sto essenziale della fiducia: piti informazioni sono disponibili tra i
diversi portatori di interesse dunque meno necessita c’e di richie-
dere il loro consenso in ogni occasione in cui devono essere prese
decisioni all’interno dell’'organizzazione. Se io mi fido di qualcuno,
infatti, non richiederd sempre e comunque di essere partecipe ad
ogni decisione, ma mi sara sufficiente essere informato circa ra-
gioni ed esiti della stessa anche in una fase successiva alla sua as-
sunzione. Questo elemento e particolarmente importante nel caso
delle imprese sociali e delle organizzazioni nonprofit in generale
all'interno delle quali hanno luogo decine di decisioni rilevanti a
livello operativo e il cui presidio da parte di un numero eccessiva-
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mente elevato di portatori di interesse risulterebbe semplicemente
improponibile.

La gestione dei processi informativi puo realizzarsi attraverso una
molteplicita di strumenti e azioni: ad esempio la distribuzione di
verbali delle riunioni dei consigli di amministrazione ai soci, 'or-
ganizzazione di consigli di amministrazione aperti ai soci per te-
matiche di particolare interesse per lo sviluppo dell'impresa, 'or-
ganizzazione di riunioni ai diversi livelli, la predisposizione per
i soci o gli amministratori piu periferici di materiali informativi
tali da consentire la preparazione a riunioni o consigli di ammini-
strazioni, ecc. L'informazione piu efficace per le imprese sociali e
quella multi-livello. Maggiore e la varieta dei portatori di interesse
infatti piu differenziata deve risultare I'informazione. Questo acca-
de perché i codici interpretativi e comunicativi di stakeholder come
i volontari, i famigliari, o altre organizzazioni con cui si collabora
con obiettivi di natura pilt economica possono essere fisiologica-
mente diversi (Fazzi, 2005).

Un secondo insieme di strumenti e processi cruciali per favorire la
collaborazione, il coinvolgimento e il coordinamento dei portatori di
interesse € rappresentato dalla partecipazione attiva alla realizzazione
o progettazione di azioni e iniziative comuni. La Rete e L'Impronta
fanno, ad esempio, parte di diversi tavoli di lavoro sulla disabilita e
si propone come partner per la realizzazione di iniziative che non ne-
cessariamente hanno ricadute interne all'organizzazione, ma che ne
evidenziano la natura di soggetto interessato ai bisogni e alle aspetta-
tive delle persone disabili e della comunita pit in generale. Come sot-
tolinea il coordinatore della cooperativa La Rete: “La partecipazione a
questi tavoli ha anche lo scopo di costruire dei legami con altre realta
che si occupano di disabilita e di farci conoscere per quello che faccia-
mo. Le organizzazioni che si occupano di disabilita sono storicamen-
te molto autocentrante e spesso ci sono forti pregiudizi nei confronti
degli altri. Essere presenti ai diversi tavoli di lavoro per noi vuol dire
anche cercare di superare queste contrapposizioni e provare a vedere
cosa si puo fare insieme piuttosto che non a discutere all’infinito su
cosa ci divide.” Costruire opportunita di lavoro comune € molto im-
portante non solo come strumento di contatto e coordinamento con
portatori di interesse esterni all'organizzazione, ma anche come modo
per migliorare la collaborazione tra gli stakeholder soci e tra i diversi
membri del consiglio di amministrazione. Il rapporto con i membri
del consiglio di amministrazione non soci de L'Impronta, ad esempio,
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e stato costruito attraverso un coinvolgimento continuo nelle attivita
di progettazione di servizi e iniziative che & diventato un momento
fondamentale di conoscenza, di verifica delle rispettive compatibilita
e di apprendimento reciproco.

La visibilita e la trasparenza

Un ultimo elemento di management dei modelli multi-stakeholder
e rappresentato dall’attenzione alla visibilita e alla trasparenza
dell’agire e dei risultati dell'impresa sociale. Uno dei problemi piu
rilevanti delle organizzazioni multi-stakeholder riguarda il coinvol-
gimento dei portatori di interesse che si realizza solo a condizione
che sussista un interesse da parte dei singoli soggetti nei confronti
delle attivita dell’'organizzazione. Questo interesse in particolare
in una societa in cui il tempo delle persone & sempre piu scarso e
le agenzie che competono per l'acquisizione di tale tempo si mol-
tiplicano puo non essere dato, ma va costruito e stimolato. Le im-
prese sociali in particolare riescono a coinvolgere gli stakeholder a
condizione che questi ultimi vengano a conoscenza delle attivita da
esse svolte; le apprezzino o siano interessati a prendervi parte; tali
attivita siano caratterizzate da un riconoscimento sociale tale da
rinforzare le motivazioni alla partecipazione. Per avvicinare, coin-
volgere e motivare i diversi portatori di interesse a prendere parte
alle attivita di governance € necessario, soprattutto in questa fase
storica di disincanto generalizzato anche nei confronti delle espe-
rienze di solidarieta organizzata, rendere le attivita delle imprese
sociali visibili e accessibili alla conoscenza da parte dei soggetti
esterni e, pit1 in generale, di tutti coloro che possono essere interes-
sati direttamente o indirettamente ad esse.

L'investimento sulla visibilita e la trasparenza da parte delle orga-
nizzazioni nonprofit e di terzo settore e attualmente fatto corrispon-
dere conl'introduzione e la diffusione di strumenti di accountability e
responsabilita sociale quali in primis il bilancio sociale. L'analisi della
letteratura evidenzia come le pratiche di accountability e trasparenza
possano essere effettivamente rilevanti per motivare la partecipazio-
ne dei diversi portatori di interesse (Francesconi, 2007). Esse non si
esaurirono tuttavia nella redazione e diffusione di documenti di ren-
dicontazione sociale. Esemplificativo dell'opportunita di strutturare
strategie multilivello tese a massimizzare visibilita e accountability
delle imprese sociali e il caso raccontato da una volontaria che di
seguito ha assunto cariche di responsabilita istituzionale all’interno
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del consiglio di amministrazione della Cooperativa La Rete: "Ho co-
nosciuto la Cooperativa attraverso degli amici che avevano collabo-
rato come volontari. Me ne parlavano in tono cosi entusiasta che mi
sono incuriosita a tal punto che sono andata ad una delle serate per
i nuovi volontari e da li mi sono inserita piano piano nelle attivita”.
Questo resoconto e indicativo del fatto che le persone conoscono le
organizzazioni spesso e in via prioritaria attraverso canali di tipo
informale oppure attraverso esperienze dirette di collaborazione con
esse. In molti casi ad essere determinanti nel coinvolgimento degli
stakeholder sono, ad esempio, le relazioni personali di singoli membri
dell’'organizzazione e la loro rete di capitale sociale. In generale piu
ampio e differenziato e il capitale sociale attivabile dalle organizza-
zioni maggiori sono le probabilita di rendere visibile il proprio ope-
rato e di coinvolgere persone o altre organizzazioni nella governance
dell'impresa.

La visibilita puo essere promossa anche attraverso ulteriori attivita
quali, ad esempio, l'organizzazione di convegni o di eventi aperti
alla comunita. Molte imprese sociali organizzano giornate delle por-
te aperte, oppure attivita ricreative in collaborazione con altre or-
ganizzazioni di terzo settore o di comunita con il semplice scopo di
intessere nuove relazioni e ampliare la rete di capitale disponibile.
La visibilita tende inoltre ad aumentare quando le organizzazioni
collaborano con altri soggetti e costruiscono insieme progetti o re-
alizzano iniziative comuni. La visibilita e in questo caso legata non
tanto alla comunicazione e all'informazione, bensi alla conoscenza
diretta e alla condivisione di esperienze che sono di per sé generati-
ve di conoscenza e fiducia.

5. Conclusioni

L'approccio alla governance multi-stakeholder si colloca in pieno all’in-
terno di quello che Anheier (2000, p. 7) ha definito the law of nonpro-
fit complexity ossia la legge della complessita delle organizzazioni
nonprofit. Con la metafora della legge Anheier ci si riferisce al fatto
che la complessita organizzativa e gestionale delle organizzazioni
nonprofit € mediamente superiore a quella riscontrabile all'interno
delle imprese profit di analoghe dimensioni. A fronte di tale maggio-
re complessita le organizzazioni nonprofit devono inevitabilmente
porsi il problema di come rinforzare le proprie competenze mana-
geriali e imprenditoriali.
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Anche il tema della governance multi-stakeholder esprime livelli di com-
plessita molto superiori a quelli di una normale governance di un’im-
presa profit. Sono infatti diversi i problemi e i temi che amministratori
e dirigenti di un’impresa sociale multi-stakeholder devono mettere in
agenda e gestire: la definizione e il management della mission, la sele-
zione e il coordinamento degli stakeholder, la gestione delle modalita
di partecipazione, la costruzione di pratiche organizzative decisionali
e produttive di tipo orizzontale che spesso possono contrastare con
assetti divisionali o sistemi di attribuzione di potere di tipo fortemen-
te gerarchico presenti nelle imprese sociali di maggiori dimensioni e
orientate alla produzione di servizi piu standardizzati. Questo impli-
ca che decidere di intraprendere una strada che enfatizza uno stile di
governance multi-stakeholder deve essere l'esito di una valutazione ben
ponderata delle competenze e capacita presenti e/o acquisibili all’'in-
terno dell'impresa. Il confronto con esperienze gia sperimentate, la
formazione e la preparazione della classe dirigente, il training alla ge-
stione cooperativa delle decisioni e il cooperative learning costituiscono
dunque elementi imprescindibili per lo sviluppo di queste pratiche
di governance, spesso decisivi per lo sviluppo strategico delle imprese
sociali in questa particolare fase di evoluzione dei modelli di welfare,
ma non sempre facili da gestire e governare in modo efficace senza
un’adeguata consapevolezza e preparazione.
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La realizzazione del modello multi-stakeholder
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il caso “Stella Montis” di Fondo
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1. Premessa

L'applicazione del modello multi-stakeholder alla governance della
Cooperativa Sociale “Stella Montis” di Fondo trova corrisponden-
za nei principali assunti evidenziati dalla letteratura specialistica.
Gia nei primi studi, Freeman (1984) sottolineava come la gestione
di un’impresa o di un‘organizzazione secondo l'approccio stakehol-
der si pone come soluzione intermedia tra la gerarchia e il mercato.
Nei fatti, esso comincia a diffondersi in tutti i settori dell’economia
e non rappresenta piti un’eccezione che tende a scomparire quando
aumenta la competizione di mercato o quando migliora la sua rego-
lamentazione. Quando i diversi portatori di interesse si riconoscono
in obiettivi comuni, la loro partecipazione al governo dell'impresa
ed il riequilibrio dei diversi interessi in un obiettivo aziendale co-
mune, puo generare esiti virtuosi.
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E necessario tuttavia sottolineare che la presenza di differenti stake-
holder, da un lato, riduce la complessita esterna all’'impresa, dall’al-
tro, aumenta quella interna. I soggetti che appartengono all’ambiente
di riferimento dell'impresa una volta riconosciuti come stakeholder,
si rapportano con essa oltre che sul piano dello scambio contrattua-
le, anche concorrendo a definire obiettivi comuni e costruendo rela-
zioni di codecisione e corresponsabilita di medio-lungo termine. In
questo senso, l'equifinalita crea legami forti tra i diversi stakeholder in
grado di contenere la complessita esterna, ma fa crescere la comples-
sita interna legata a meccanismi decisionali frutto di negoziazioni
multiple, all'individuazione di obiettivi condivisi e a meccanismi di
partecipazione e controllo da parte di soggetti che spesso non deten-
gono un diritto formale.

Ulteriori importanti effetti di riduzione della complessita esterna
si ravvisano nell'accumulazione di nuova conoscenza firm specific,
nel potenziamento della funzione distributiva dell'impresa e nella
nuova centralita data agli strumenti di governo organizzativo. In
presenza della necessita di raccogliere ed elaborare informazioni
complesse, spesso contenute in conoscenza detenuta privatamente,
una struttura di governo nella quale i protagonisti possono interagi-
re direttamente, puo essere una soluzione piu efficace e piu efficiente
rispetto al governo mono-stakeholder. Cio € ancora piu vero nel caso
in cui, come di norma avviene, gli interessi economici e sociali in
gioco presentano rischi di frizioni se non governati adeguatamente.
In altri termini, se esistono un fine condiviso e relazioni fiduciarie
gia prima che la contrattazione su obiettivi specifici avvenga, ne
facilitata la sua realizzazione.

Per quanto attiene I'aumento della complessita interna nell'impre-
sa che adotta il modello multi-stakeholder essa risente del continuo
mutare di circostanze, condizioni, opportunita, preferenze e valori
che influenzano i diversi portatori di interesse. Questi cambiamenti
vanno “appresi”, devono essere cioe oggetto di riflessione in modo
da consentire agli attori di plasmarne alcuni aspetti, formare rispo-
ste e rigenerare prospettive. Per esempio, la presenza dei lavoratori
nell’'organo decisionale potrebbe creare contrapposizioni tra fini ge-
nerali dell'impresa ed obiettivi di una parte. Tuttavia, osservando la
natura della partecipazione dei lavoratori alla gestione d'impresa, si
ritiene che i loro interessi siano profondamente connaturati all’'orga-
nizzazione della produzione, e che questo fatto ne consigli pit I'in-
clusione che l'esclusione nel governo dell'impresa. Coinvolti nelle

227



228

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

scelte di indirizzo e di gestione, i lavoratori possono concorrere a
migliorare la qualita della conoscenza accumulata nelle routine orga-
nizzative che e la base per una maggiore competitivita e innovativi-
ta degli assetti organizzativi e dei servizi prodotti (Tortia, Sacchetti,
2008). Ad esempio, non sarebbero compatibili comportamenti che
mirassero a massimizzare gli obiettivi individuali a prescindere dal-
le esigenze contrastanti di altri stakeholder rilevanti. Naturalmente
partecipare al processo deliberativo implica uno forzo formativo e
una modalita di gestione dell’organo di governo fondata sull“ap-
rendimento continuo”.

E altresi chiaro che la qualita della conoscenza prodotta dall’organiz-
zazione e strettamente correlata con la qualita dei servizi che l'orga-
nizzazione e in grado di fornire ai suoi utenti, ed € plausibile attender-
si una correlazione positiva tra la qualita della conoscenza prodotta e
la qualita della struttura di governo dell’organizzazione. Un migliore
insieme di regole di governo a livello di statuti e regolamenti, riguar-
danti, per esempio, l'equita delle procedure, ed una migliore imple-
mentazione delle stesse, conducono di norma anche ad una migliore
capacita produttiva (Tortia, Sacchetti, in questo stesso volume).

Il tema della complessita interna rimane comunque un’area di di-
scussione tra gli studiosi di corporate governance alcuni dei quali sot-
tolineano che la realizzazione pratica del modello puo risultare cri-
tica per la ricorrente difficolta ad allineare gli interessi di categorie
eterogenee di agenti (Tirole, 2001). Altri evidenziano invece che la
governance multi-stakeholder, se realizzata secondo determinati criteri
normativi, piuttosto che accrescere i problemi e in grado di ridurli
(Sacconi, 2005). Tutti riconoscono comunque come condizione neces-
saria per garantirne il funzionamento la costruzione di una cultura
organizzativa sufficientemente omogenea, che, pero non irrigidisca
I'impresa, rendendola capace di cogliere i cambiamenti del contesto
in cui agisce e di adattarsi.!

La sostenibilita del modello di governo multi-stakeholder implica che
siano chiare all’interno dell’organizzazione le condizioni di parteci-
pazione attiva nelle scelte organizzative e di esercizio del diritto di
controllo. In questo senso, si pongono due questioni: i) come attribu-
ire in modo efficiente i diritti formali e ii) come garantire agli stake-
holder la possibilita di esercitarli, facendoli diventare diritti effettivi.

' Sacchetti e Sugden (2005) avanzano un’interessante prospettiva di analisi delle relazioni multi-
stakeholder che si richiama al concetto di mental proximity fra un insieme di persone nell’'orga-
nizzazione della produzione qualora ognuno ricerchi compatibilita con gli interessi ed i bisogni
dei vari pubblici attraverso I'adozione condivisa del principio di democrazia deliberativa.
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Concretamente esistono strumenti di gestione, come il codice etico
e il bilancio sociale, e piu specificamente, le metodologie di coin-
volgimento degli stakeholder, che hanno lo scopo di alimentare un
processo di costruzione e valutazione di strategie organizzative in
grado di considerare il complesso delle risorse prodotte e scambiate
dall’azione collettiva.

Quando entra in gioco la partecipazione attiva di pit di un gruppo di
soggetti portatori di interessi omogenei al governo dell'organizzazione,
le forme di coinvolgimento possono assumere caratteristiche diverse e,
normalmente, si fa riferimento alla normativa europea che le distingue
in informazione, consultazione e partecipazione. Cio che si rileva in
questo contesto e la possibilita data da queste forme di coinvolgimen-
to di superare varie imperfezioni contrattuali dovute alla presenza di
asimmetrie informative, di interessi contrastanti, o alla concentrazione
del potere decisionale nelle mani di uno o pochi soggetti.

Il risultato complessivo puo essere la capacita di produrre un mag-
giore surplus economico e/o sociale; nel caso delle imprese sociali e
delle organizzazioni multi-stakeholder in genere la distribuzione del
surplus prodotto pud avvenire secondo logiche significativamente
diverse rispetto alle imprese for-profit e alle altre organizzazioni
mono-stakeholder. La distribuzione del surplus, anche quando esso
non sia socializzato a causa di vincoli sulla distribuzione degli utili,
e decisa sulla base di criteri che coinvolgono ed avvantaggiano tutti
gli stakeholder. Essa puo trasformarsi, per esempio, nella messa a di-
sposizione di servizi di migliore qualita che tutelino le prerogative
degli utenti o che vadano a vantaggio di fasce sociali svantaggiate.
Condizione necessaria perché cio si realizzi e che, I'eterogeneita tra
gli agenti non sia troppo ampia, ed essi condividano una cultura
organizzativa simile (motivazione, informazioni, prospettive di va-
lutazione delle azioni).

Nel caso esaminato di seguito, per esempio, non solo i soci hanno
il diritto formale di determinare le scelte dell'organizzazione, ma la
partecipazione alle scelte e uno dei fondamentali vantaggi mutuali-
stici che da senso alla forma dell'impresa cooperativa stessa.

2. Da cooperativa a cooperativa sociale

L'origine della Cooperativa “Stella Montis” & piuttosto interessante
in quanto espressione di un intendimento pienamente condiviso tra
una comunita e gli amministratori che la governano.
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Nel 1983, I'amministrazione comunale di Fondo, in provincia di
Trento, si e fatta promotrice della costituzione di una cooperativa per
dare risposta ai bisogni sociali ed assistenziali degli anziani dell’Alta
Valle di Non. La quasi totalita delle famiglie ha sottoscritto la quota
sociale definendo una compagine di 220 soci, giunti in pochi anni a
300. Per i primi 15 anni la Cooperativa ha offerto il servizio di acco-
glienza e ristorazione ad un massimo di 25 persone in situazione di
disagio o di abbandono, in un edificio di dimensioni contenute. Due
eventi determinanti hanno contribuito a cambiare gli assetti societari
e i fini istituzionali: una mutata normativa e il trasferimento in una
nuova sede, con capacita di accoglienza pari a 60 ospiti. Riguardo a
quest’ultimo aspetto, nel 1998 l'attivita si e trasferita nel nuovo im-
mobile, ubicato al centro del paese, messo a disposizione in como-
dato gratuito dal Comune di Fondo, ed e stata avviata 'erogazione
di nuovi servizi.

La legge regionale n. 15 del 1993 ed il successivo cambio di statuto
del 1997 hanno portato invece alla trasformazione della Cooperati-
va in cooperativa sociale, contestualmente essa e stata accreditata
dall’Azienda provinciale sanitaria come Rsa (Residenza sanitaria as-
sistenziale) ed ha sottoscritto una convenzione per la messa a dispo-
sizione di servizi completi di accoglienza e animazione, assistenza
medica di base e specialistica, assistenza infermieristica e fisioterapi-
ca. Tale convenzione regola quindi i rapporti di fornitura dei servizi
socio-sanitari ed assistenziali che la Cooperativa deve garantire e
la copertura finanziaria dei medesimi da parte dell’ente provincia-
le. Stella Montis finanzia invece direttamente i servizi alberghieri e
parte di quelli amministrativi attraverso la retta pagata dagli ospiti.
L'ammontare complessivo dei costi di permanenza di un utente ¢
dunque suddiviso tra il soggetto pubblico provinciale che assicura il
pagamento della quota assistenziale e sanitaria e le famiglie, in capo
alle quali rimane il pagamento della retta alberghiera.

La trasformazione in cooperativa sociale ha introdotto importanti
cambiamenti nella compagine sociale che, in conformita a quanto
previsto dalle nuove norme, ha assunto una configurazione simile
a quella dell'impresa multi-stakeholder. 1 trecento soci hanno dovu-
to, infatti, collocarsi, nel rispetto dei requisiti stabiliti dall’assemblea
per ciascuna categoria, in una delle quattro introdotte dalla legge:
socio lavoratore, socio utente, socio sovventore e socio volontario.
In particolare, mentre per le prime due categorie di soci esistevano
requisiti oggettivi (essere un socio dipendente della Cooperativa o
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essere un ospite), per i soci sovventori e stato fissato il versamento
di una quota di £ 500.000, mentre per rientrare tra i soci volontari
¢ stata richiesta la disponibilita di 2 ore settimanali da svolgersi a
favore della Cooperativa.

3. La governance multi-stakeholder

La trasformazione da Cooperativa a cooperativa sociale ha creato le

condizioni per la costituzione di una governance fortemente orien-

tata al modello multi-stakeholder. 11 nuovo statuto prevedeva, infat-
ti, che l'organo di governo fosse espressione delle quattro categorie

di soci, mentre la convenzione con il Comune, socio sovventore e

proprietario dell'immobile, stabiliva la possibilita per il medesimo,

di esprimere due consiglieri nel consiglio di amministrazione della

Cooperativa sociale. Per il bilanciamento tra i diversi portatori di

interesse ed in coerenza con i fini cooperativistici, il numero dei soci

sovventori in consiglio non poteva superare i quattro, assicurando
in tal modo sempre la maggioranza ai soci cooperatori. Complessi-
vamente il consiglio di amministrazione risultava formato da nove
membri, espressione di interessi molteplici, sia pubblici che privati.

I coinvolgimento degli stakeholder nel governo della Cooperativa e

apparso subito 'aspetto strategico da potenziare attraverso strumen-

ti di consultazione ed inclusione e perseguendo un’attivita sistema-
tica di codefinizione della missione e della struttura organizzativa.

Tale processo ha implicato, da un lato, il rafforzamento della cultura

di appartenenza, dall’altro, la condivisione di informazioni rilevanti

sulla gestione delle relazioni e la coprogettazione delle attivita prio-

ritarie. Sulla base dell’osservazione empirica, si puo ritenere che il

caso Stella Montis confermi le principali osservazioni di carattere

generale avanzate in letteratura. Nello specifico si sottolineano:

a. lesistenza di una relazione diretta tra la formazione e reputa-
zione dei membri dei board e la loro condivisione della mission
aziendale;

b. lesistenza di una relazione diretta tra la qualita dell'organo di
governo e la performance economico-sociale dell’'impresa (Faz-
zi, 2008);

c. larealizzazione della governance multi-stakeholder come processo
evolutivo, costruito passo passo e sottoposto a continue verifiche,
nella consapevolezza che la sua complessita e parte del potere
decisionale dei gruppi di portatori di interesse disomogenei.
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4. Le condizioni facilitanti la codeterminazione dei fini e la
cogestione

Prima di passare alla descrizione di alcuni esempi di realizzazione
di attivita in una logica di gestione allargata alle diverse categorie
di soci presenti nella Cooperativa Sociale Stella Montis, € opportu-
no richiamare alcune condizioni di contesto favorevoli a tale gover-
nance.

La prima condizione e derivata dalla crisi di crescita che la Coope-
rativa si e trovata ad affrontare a seguito dell’aumento dimensiona-
le. Il modello gestionale utilizzato per offrire servizi semplici ad un
massimo di 25 persone non era certamente adatto a governare 1'of-
ferta di un servizio globale, ad un numero di ospiti quasi triplicato
ed in una struttura quattro volte piu grande di quella precedente.
In questo contesto € maturata la convinzione tra i soci che la scelta
multi-stakeholder avrebbe valorizzato punti di vista ed esperienze
diverse ed avrebbe consentito di raggiungere vantaggi rispetto ad
una gestione mono-stakeholder, anche se le singole categorie avreb-
bero dovuto rinunciare a talune prerogative tipiche dei modelli di
governance basati sulla presenza di un unico portatore di interesse.
Tra essi la possibile disomogeneita di punti di vista, 'aumento dei
rischi di conflitto, i maggiori tempi necessari per assumere le de-
cisioni.

La seconda condizione per lo sviluppo del modello multi-stake-
holder nella Cooperativa Sociale Stella Montis e stata la mancata
trasformazione dell’eterogeneita delle posizioni in fattore fisiolo-
gico di conflittualita o di scarsa comunicazione e collaborazione.
Per favorire questo e stato necessario esplicitare in maniera chiara
e continua la mission aziendale: puntare sull’'offerta di servizi di
qualita elevata per gli ospiti attraverso la qualificazione continua
degli operatori ed il mantenimento di un clima lavorativo attento
alle esigenze di tutti. L'esplicitazione della mission ha svolto quin-
di un’importante funzione di selezione dei portatori di interesse
che hanno voluto impegnarsi all'interno dei processi decisionali
dell’'organizzazione.

Un terzo requisito per fare funzionare in modo efficiente ed efficace
il modello di governance multi-stakeholder e stata la strutturazione di
meccanismi organizzativi e gestionali finalizzati a favorire il coordi-
namento e la comunicazione tra i diversi portatori di interesse. Tali
meccanismi hanno fatto perno sulle norme e le regole (il bilancio
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sociale puo essere considerato, ad esempio, un tipico strumento di
coordinamento dell’azione di organizzazioni che coinvolgono piu
portatori di interesse), sulla valorizzazione delle buone pratiche e
sulla costruzione di specifici elementi culturali dell’azienda. Accan-
to a questi elementi sono stati implementati strumenti finalizzati a
favorire I'interazione e la collaborazione.

L'ultimo requisito per l'introduzione e lo sviluppo del modello
di governance multi-stakeholder & stata la ridotta dimensione della
Cooperativa. Tra le 44 Rsa che operano sul territorio trentino la
Cooperativa Sociale Stella Montis, con i suoi 60 posti, si colloca
nel gruppo delle medio-piccole. E evidente che pili le dimensioni
sono grandi, maggiori sono le difficolta a costruire processi di se-
lezione di persone rappresentative dei diversi interessi delle qua-
li 'organizzazione e potenzialmente portatrice. Inoltre i processi
partecipativi tendono a diventare pitt complessi e articolati con un
aumento dei costi difficilmente sostenibile sul piano economico e
gestionale.

5. La governance multi-stakeholder nella Cooperativa Sociale
Stella Montis

La figura 1 rappresenta in maniera semplificata il modello multi-
stakeholder nei suoi aspetti generali, mentre la figura 2 descrive la
composizione della governance della Cooperativa Sociale Stella Mon-
tis. Nella prima figura i diversi portatori di interesse sono stati rag-
gruppati in quattro categorie in base alla funzione prevalente che
esercitano nei confronti dell'impresa. Tra i soggetti istituzionali, le
associazioni di categoria, i mass media, le associazioni di tutela; gli
scambi sono prevalentemente informativi e improntati alla costru-
zione di una relazione fiduciaria. Per questo motivo tale categoria
di soggetti ¢ denominata “ambiente relazionale”. Esso e costituito
invece da soggetti come i lavoratori, i fornitori e i finanziatori con i
quali I'impresa oltre che scambi informativi, intrattiene anche rap-
porti economici. L’ ambiente di sbocco” e costituito dai clienti attua-
li e potenziali, con i quali l'azienda definisce rapporti sia di tipo in-
formativo, sia di tipo economico-finanziario. Da ultimo, I’”ambiente
conflittuale”, nel quale convergono i concorrenti attuali e potenziali
rispetto ai quali 'impresa o gestisce relazioni collaborative e scambi
di informazioni, oppure compete sul piano delle prestazioni o dei
prezzi.
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Fiura 1 - GLI ATTORI IN UNA GOVERNANCE MULTI-STAKEHOLDER
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Fonte: nostre elaborazioni.

I rapporti che I'impresa gestisce con i diversi soggetti sono di tipo
biunivoco ed il flusso delle informazioni e finalizzato alla formazio-
ne condivisa delle decisioni. Naturalmente non tutte le categorie di
attori svolgono costantemente il ruolo di stakeholder, esso dipende,
infatti, dall'interesse reciproco dell'impresa e del singolo soggetto
all'assunzione di responsabilita diretta nella definizione della stra-
tegia e nella gestione delle risorse. E dunque attraverso un proces-
so di riconoscimento di un’opportunita specifica collegata ad uno
specifico progetto strategico, che e attivata una relazione imperniata
sulla costruzione di partenariato tra i soggetti che piu si dimostrano
interessati ed in grado di apportare competenze e risorse materiali e
non nei processi decisionali.
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FiGURA 2 - GLI STAKEHOLDER “ATTIVATI” NELLA GOVERNANCE DELLA COOPERATIVA SOCIALE
SteLLa MonTis
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Fonte: nostre elaborazioni.

La figura 2 descrive gli stakeholder attivi nella governance della
Cooperativa Sociale Stella Montis dal 1998 ad oggi; tra i soggetti ap-
partenenti all'ambiente relazionale, come anticipato sopra, il Comu-
ne di Fondo partecipa direttamente al consiglio di amministrazione
e concorre a definire le scelte strategiche. Con gli altri soggetti c’e un
intenso scambio informativo e, negli anni, si sono costruite relazioni
solide di tipo collaborativo. Partecipano direttamente al governo del-
la Cooperativa le due categorie di soci, lavoratori e sovventori, che
fanno parte dell'ambiente economico e quella del socio-utente e dei
familiari, che appartiene all'ambiente di sbocco.

Accanto alle decisioni routinarie, nel corso di dieci anni ne sono state
assunte alcune che riguardano tutti gli stakeholder e che validano il
modello. Pur partendo da posizioni inizialmente contrapposte, dopo
un lungo processo di confronto e di mediazione, tali decisioni hanno
assunto il carattere della collegialita e della condivisione. Ulteriore
elemento significativo risiede nel fatto che i benefici connessi alle de-
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cisioni si sono distribuiti non soltanto sui soci, ma anche sulle altre
figure professionali e di volontariato presenti all'interno della Rsa.
In particolare, rispetto ai lavoratori, quattro sono stati gli interventi
piu qualificanti ed hanno toccato la formazione continua, le politiche
remunerative, nuove forme di organizzazione del lavoro e politiche
di conciliazione dei tempi di lavoro e della famiglia. Con riferimento
alla ricerca della qualita professionale, nel corso di dieci anni 15 dei
30 operatori di assistenza sono stati incentivati ad iscriversi alla scuo-
la operatori socio-sanitari ed a conseguire il titolo di operatore socio-
sanitario. Cio e stato possibile riconoscendo loro il diritto allo studio
(150 ore), concedendo concedi speciali e conciliando, ove possibile, le
loro esigenze di studio con le necessita degli orari di servizio. Oltre
a questo, ogni anno, sono effettuate piu di 1.600 ore di formazione
durante l'orario di lavoro. Sul piano della remunerazione, la Coope-
rativa ha costantemente adeguato gli stipendi previsti dal contrat-
to nazionale delle cooperative a quelli piu alti previsti dal contratto
del pubblico impiego. L'obiettivo di questa iniziativa e stato quello
di garantire equita di trattamento e di fidelizzare gli operatori. Gli
interessi contrapposti tra patrimonializzazione della Cooperativa e
riconoscimento economico ai lavoratori ha trovato composizione nel-
la garanzia di qualita del servizio fornita da un operatore non riven-
dicativo e soddisfatto e nel clima interno. In tema di conciliazione e
di innovazione, la Cooperativa ha sperimentato, a partire dal 2000, il
telelavoro per la responsabile della contabilita, che in assenza di tale
opportunita, sarebbe uscita dal mercato del lavoro. L'assunzione del-
la logica di valutazione del lavoro per risultati anziché per control-
lo della presenza ha consentito alla Cooperativa di non perdere una
risorsa formata, ed alla dipendente di mantenere il posto di lavoro,
aggiornandosi ed organizzandosi da casa.

Nei confronti degli utenti, la politica di attenzione alla qualita del ser-
vizio ha rappresentato un punto di incontro tra interessi potenzial-
mente conflittuali; la qualita nei servizi alla persona e, infatti, stret-
tamente connessa alla qualita del personale, che a sua volta, ¢ legata
agli investimenti in formazione e alle risorse strutturali ed immateriali
disponibili. In questo senso, la qualita costa ed il suo finanziamen-
to ricade sia sulla Cooperativa, sia sulle famiglie, attraverso il paga-
mento della retta. Inquadrate in tale contesto e condivise attraverso
un processo di trasparenza amministrativa e contabile, le politiche di
progressivo adattamento della retta alle variazioni inflative, non sono
mai state terreno per lo sviluppo di contrapposizioni conflittuali.
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Una delle decisioni strategiche pil1 recenti e stata l'acquisto da parte
della Cooperativa di un immobile attiguo a quello di proprieta del
Comune, per I'ampliamento degli spazi di accoglienza, la raziona-
lizzazione del back-office dei servizi di ristorazione e 'adeguamento
dei servizi di ospitalita alle nuove esigenze socio-assistenziali degli
ospiti (maggior numero di demenze e di patologie qualil’Alzheimer
che trovano nella sistemazione in stanza singola risposte pit1 adatte e
meno disturbanti). Tale decisione ha coinvolto gli stakeholder pubbli-
ci - Comune e Azienda sanitaria - in un’operazione di project finance
e tutte le categorie di stakeholder privati (soci), ed e maturata grazie
ad un processo di confronto ed analisi durato quasi due anni. Gli in-
teressi di legittimazione e di rafforzamento di reputazione, comuni
ai diversi stakeholder, hanno rappresentato un forte legante e 1'im-
pegno finanziario della Cooperativa per l'acquisto dell'immobile &
stato vissuto come capitalizzazione a medio-lungo termine destinata
a consolidare ulteriormente il valore complessivo dell’azienda.

A conferma di quanto sostenuto in letteratura, I'impegno che tutte
queste decisioni hanno richiesto all'organo di governo puo essere
riassunto con il termine complessita connessa alla gestione della di-
versita di interessi e delle procedure all'interno di un quadro norma-
tivo e burocratico intricato e non facilitante.

6. Conclusioni

La descrizione dell'implementazione del modello di governance nella
Cooperativa Sociale Stella Montis si inquadra nell'ampio dibattito
sulle principali caratteristiche delle organizzazioni multi-stakeholder,
nelle quali alla semplice conciliazione fra interessi divergenti tesi a
superare possibili fallimenti contrattuali, si sostituisce la comunanza
dei fini basata su processi deliberativi. Gli esempi discussi hanno di-
mostrato come i vari “pubblici” coinvolti abbiano interagito su basi
egualitarie e di mutua dipendenza, condividendo una strategia in
nome di un obiettivo sovra individuale.

Le riflessioni sono da intendersi come contributo alla discussione,
nella consapevolezza che 'applicazione della governance multi-stake-
holder al caso rappresenta una delle possibili forme della sua realiz-
zazione.
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La cooperazione nelle cooperative sociali
italiane: evidenza congiunta da un artefactual
field experiment e da risposte autonome ad un
questionario
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Sommario
1. Introduzione - 2. Procedure - 3. Risultati - 4. Discussione e conclusione

1. Introduzione

I1 ruolo dello specifico assetto istituzionale che caratterizza le orga-
nizzazioni nonprofit e stato largamente discusso dalla letteratura a
partire da molte diverse prospettive. La critica neoclassica standard
alle imprese di questo tipo si basa sulla loro presunta incapacita di
raggiungere il massimo livello di efficienza per la carenza di incen-
tivi dovuta all'impossibilita di conseguire la massimizzazione del
profitto e per il vantaggio comparato, estraneo al mercato, dovuto
ad esenzioni fiscali di vario tipo. Questa critica ha lasciato spazio
abbastanza presto al nuovo dibattito sul settore nonprofit - comin-
ciato negli anni "80 - che ha indirizzato la discussione verso molte
e variegate linee di ricerca. La prima e probabilmente anche la piu
discussa fra le piu recenti questioni relative alle imprese nonprofit
riguarda il ruolo da esse coperto nel ridurre le asimmetrie informati-
ve (Hansmann, 1980). L'idea e che quando i consumatori di un bene
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o0 - piu frequentemente - di un servizio soffrono di uno svantaggio
informativo possono fidarsi pit1 di un’impresa nonprofit che di una
for-profit perché la prima ha minori incentivi a sfruttare il vantaggio
informativo. Questa teoria e stata criticata da alcuni autori. Ad esem-
pio, Ortmann (1996) sostiene che il vincolo di non distribuzione del
profitto non e di per sé una garanzia sufficiente contro il rischio di
uno sfruttamento a proprio favore delle asimmetrie informative. La
letteratura sul settore nonprofit considera un ampio raggio di que-
stioni che spaziano dalla ricerca delle ragioni alla base della soprav-
vivenza delle organizzazioni di questo tipo nelle economie miste,
come nei casi di molte economie del welfare europee, alla discussio-
ne delle cosiddette imprese nonprofit multi-stakeholder (quelle cioe
caratterizzate da una forte eterogeneita dei propri membri). Questa
vastissima discussione non rientra negli obiettivi di questo lavoro,
percio ci limitiamo qui a sottolineare una lacuna nel dibattito scien-
tifico. Negli anni ¢ stata posta un’attenzione molto limitata all'uso
dell’informazione all’interno di queste organizzazioni. Ammettendo
che alcuni aspetti caratterizzanti delle imprese nonprofit sono legate
a fattori motivazionali, i quali a loro volta sono strettamente con-
nessi alla natura peculiare della mission scelta dall’organizzazione,
allora e interessante andare a vedere se questa specificita motiva-
zionale ha un ruolo nella diffusione della conoscenza e dell'infor-
mazione fra i loro membri. E stato dimostrato che la diffusione della
conoscenza all’interno di un gruppo e effettivamente agevolata dal-
la cooperazione fra i suoi membri (Cabon, Ramani, 2004) e quin-
di sembra plausibile assumere che quegli assetti istituzionali che si
suppongono adatti ad accrescere la cooperazione dovrebbero anche
accrescere la velocita di circolazione delle informazioni rilevanti. E
questo l'obiettivo del nostro lavoro: verificare quanto e alto (o basso)
il grado di cooperazione nelle organizzazioni nonprofit e interpreta-
re i risultati come un segnale a favore (o a sfavore) della diffusione
di conoscenza.

Il presente studio si serve di una nuova metodologia che combina
un questionario e uno schema controllato di interazione strategica.
Cio ci permette di ottenere informazioni personali dettagliate su un
campione eterogeneo di partecipanti.

Per quanto riguarda l'interazione strategica, abbiamo raccolto le
scelte espresse in un dilemma del prigioniero sotto condizioni spe-
rimentali alternative. In particolare, abbiamo manipolato sperimen-
talmente la distanza sociale fra i partecipanti e il ritorno monetario
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della cooperazione. La distanza sociale € bassa quando i due gioca-
tori sono presi dalla stessa organizzazione e alta quando apparten-
gono ad organizzazioni distinte. Precedenti studi hanno mostrato
che ridurre la distanza sociale fra i partecipanti e accrescere l'effi-
cienza dell’interazione tra i membri dell’organizzazione agevola il
comportamento cooperativo.

La scelta del dilemma del prigioniero come contesto strategico e
stata favorita dal fatto che questo gioco sintetizza efficacemente gli
ingredienti del contesto decisionale qui considerato. In particolare il
dilemma del prigioniero consente di controllare I'impatto che la sola
consapevolezza di condividere la stessa spinta motivazionale, pur in
assenza di accordi espliciti tra gli agenti, genera a favore di soluzioni
Pareto efficienti, vale a dire socialmente efficienti.

L'evidenza empirica raccolta mostra che i tassi di cooperazione fra i
lavoratori di cooperative sociali sono in generale molto alti nel gioco
in esame; essi sono inoltre positivamente influenzati dal ritorno mo-
netario associato alla scelta di cooperare, mentre la distanza sociale
non sembra influire sull’interazione strategica. Fra le caratteristiche
socio-demografiche dei partecipanti solo I'eta ha un impatto positivo
sulla disposizione a cooperare. Infine, coloro che mostrano questa di-
sposizione percepiscono l'organizzazione a cui appartengono come
pill equa e mostrano maggiori motivazioni intrinseche sul lavoro.

Le cooperative sociali in Italia

Le cooperative sociali in Italia sono regolate dalla legge 381/1991. Se-
condo la legge, il loro scopo principale e quello di fornire assistenza
sanitaria e servizi educativi (cooperative di tipo A), o di migliorare
l'inclusione sociale di individui svantaggiati (cooperative di tipo B).
L'ultimo Censimento Istat (2007) riporta 7.363 cooperative che opera-
vano in Italia nel 2005. La larga maggioranza (circa il 70%) di queste
organizzazioni sono state istituite dopo il 1991. Di esse, il 59% era del
tipo A eil 32,8% del tipo B. Le rimanenti erano o una mistura delle due
tipologie o delle reti fra diverse organizzazioni. Le cooperative sociali
impiegavano 244.000 lavoratori stipendiati e 34.000 volontari. Il valore
da esse prodotto nel 2005 ammontava a circa 6,4 miliardi di euro, dei
quali quasi il 65% era prodotto dalle cooperative di tipo A.

I1 presente studio utilizza dati individuali riguardanti i lavoratori
retribuiti delle cooperative sociali nel Nord Italia. Tutti i dati sono
stati raccolti mediante I'inchiesta ICSI2007 condotta dall’Universita
di Trento in collaborazione con altre Universita italiane.
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Dilemmi sociali e cooperazione

Il pionieristico lavoro di Hardin (1968) mise in guardia contro le con-
seguenze deleterie delle decisioni private aventi ricadute negative
sul benessere sociale. La “tragedia dei beni comuni” si genera tipica-
mente quando si offre ai singoli agenti la possibilita di appropriar-
si privatamente degli effetti positivi di un intervento e di scaricare
nel contempo le conseguenze negative sulla collettivita. Il lavoro di
Hardin (1968) si concentrava sul problema della sovrapopolazione,
ma lo stesso tipo di ragionamento puo essere esteso a questioni ri-
guardanti la protezione ambientale, il pagamento di quote per beni
collettivi e la partecipazione civica.

In anni piu recenti, la letteratura economica ha rivolto una grande at-
tenzione al comportamento individuale e collettivo nelle interazioni
strategiche caratterizzate da un trade-off fra il benessere auto-inte-
ressato e quello sociale (ciog, ai dilemmi sociali). Queste situazioni
sono quelle che possono dare luogo alla tragedia dei beni comuni.
La tensione strategica in esse ravvisabile € ben catturata dai giochi
basati sullo schema del dilemma del prigioniero. In un dilemma del
prigioniero a due persone, le due parti possono liberamente sceglie-
re fra cooperazione e defezione. La natura del risultato associato alla
combinazione delle due azioni ¢ tale che ognuna delle due parti ha
un incentivo privato a defezionare, nonostante entrambe le parti
preferirebbero la mutua cooperazione rispetto alla mutua defezio-
ne. Molte varianti del dilemma del prigioniero sono state investigate
sperimentalmente (ad esempio, il public goods game).

Le prossime due sezioni forniscono un breve sommario delle princi-
pali evidenze sperimentali generate usando la struttura del dilemma
del prigioniero e del public goods game. Un’attenzione particolare e
rivolta alla cooperazione volontaria come via per prevenire risultati
non desiderabili nell’interazione in esame. Le due sezioni trattano,
rispettivamente, dei risultati raccolti in laboratorio e sul campo.

La cooperazione in laboratorio

A partire dal lavoro di Rapoport e Chammah (1965) in poi, il di-
lemma del prigioniero e stato estensivamente investigato mediante
esperimenti in laboratorio. Il suo successo come base per le ricerche
sperimentali e giustificato dalla sua estrema semplicita e dalla sua
capacita di catturare la tensione strategica insita in molte situazioni
della vita reale. In estrema sintesi il dilemma del prigioniero descri-
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ve una situazione nella quale due agenti devono decidere se collabo-
rare oppure defezionare. Nel caso entrambi collaborino si realizza il
massimo vantaggio sociale. In altre parole in presenza di coopera-
zione entrambi i giocatori realizzano un guadagno che e maggiore
da quello che otterrebbero nel caso in cui entrambi defezionassero.
Tuttavia quando uno solo dei due agenti defeziona e l'altro invece
collabora ne discende un vantaggio per il defezionatore che e supe-
riore a quello che otterrebbe (individualmente cioé solo per lui) nel
caso in cui entrambi cooperassero. Da questo conflitto tra egoismo
(defezionare sperando che l'altro invece collabori) e spinta verso un
maggiore benessere condiviso (collaborare entrambi) discende la
natura del “dilemma”. Nella breve rassegna riportata di seguito ci
concentreremo solo sui risultati rilevanti ai fini della nostra ricerca.

Andreoni e Miller (1993) hanno analizzato le scelte effettuate in un
dilemma del prigioniero ripetuto giocato rispettivamente con un
partner sconosciuto (e potenzialmente diverso per ogni round) o con
un partner stabile (vale a dire che rimane lo stesso per tutta la durata
del gioco ripetuto). In media, il tasso di cooperazione con partner
sconosciuto inizia con valori pari a circa il 40% per scendere poi sotto
il 20% nell"ultimo round. Quando invece il partner & conosciuto (ed
e sempre lo stesso) la cooperazione comincia ad un livello del 60%
circa anche se tuttavia tende a scendere col tempo sotto il 20%. In ge-
nerale si puo quindi affermare che il tasso di cooperazione e sempre
inizialmente positivo, che tende a ridursi nel tempo e, infine, che e
complessivamente piu alto quando sono presenti effetti di reputa-
zione. Anche Cooper et al. (1996) si concentrano sull'impatto della
reputazione nel dilemma del prigioniero. In generale, i risultati da
essi ottenuti sono in linea con quelli di Andreoni e Miller (1993), con
tassi di cooperazione piu alti nelle condizioni caratterizzate da effetti
di reputazione e con la tendenza a diminuire col passare del tempo.
L’ampia rassegna della letteratura sui public goods games fornita da
Ledyard (1995) offre interessanti spunti sulle determinanti che pos-
sono influenzare la cooperazione nelle interazioni strategiche. L'au-
tore identifica diversi fattori, ma gli effetti pit forti sono associati
alla resa marginale della cooperazione e alla comunicazione prima
del gioco. Il primo fattore fa riferimento ai ritorni privati originanti
dal bene pubblico. In particolare, a maggiori ritorni privati sembra
corrispondere una piu alta propensione alla contribuzione. Il secon-
do sembra invece connesso all’identificazione con la controparte. Su
questo aspetto, Dawes (1991) mostra come anche le comunicazioni
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non vincolanti (cheap talk) agevolino la cooperazione in un gioco di
dilemma sociale. Secondo l'autore cio e dovuto alla formazione di
un’identita di gruppo, durante la fase della comunicazione, fra i sog-
getti interagenti. Seguendo questa linea di interpretazione, Dawes e
Messick (2000), forniscono una rassegna di evidenze raccolte negli
anni sui dilemmi sociali.

La cooperazione sul campo

Tutti gli esperimenti ai quali si riferiva la breve rassegna della lette-
ratura appena discussa sono stati condotti in un ambiente controlla-
to (laboratorio) e quasi esclusivamente utilizzando studenti univer-
sitari come partecipanti. Portare gli esperimenti sul campo consente
di ottenere migliori inferenze sul comportamento umano rispetto ai
semplici esperimenti svolti all'interno del laboratorio. Cio e fonda-
mentalmente dovuto al fatto che i partecipanti agli esperimenti sul
campo sono piu rappresentativi della popolazione reale e al fatto che
gli esperimenti sul campo sono meno “artificiali” rispetto a quelli di
laboratorio. Tuttavia, gli esperimenti sul campo devono essere gesti-
ti con molta cura per preservare il controllo sul processo decisionale
e, in generale, richiedono piu risorse di quelli in laboratorio.!

Per investigare la natura e le determinanti del comportamento other-
regarding sono stati condotti diversi esperimenti sul campo. Qui ci
concentriamo solo su quelli concernenti la cooperazione nei dilem-
mi del tipo del dilemma del prigioniero.

List (2006) studia il comportamento nello show televisivo Friend or
foe?. Nella prima fase dello show le coppie di giocatori, costruite per
scelta propria, vale a dire non combinate dagli organizzatori dello
show, devono svolgere un compito per vincere un premio. Quindi, i
due membri della squadra giocano un dilemma del prigioniero non
ripetuto per dividere la somma a disposizione. I premi nel gioco sono
abbastanza ricchi e variano dai 200$ ai 22.000$. Gli autori riscontra-
no che una buona parte dei giocatori (circa il 50%) sceglie di coope-
rare. Inoltre, trovano che alcune caratteristiche socio-demografiche
aiutano a predire il comportamento mutualistico: in particolare, le
donne di origine caucasica e i partecipanti pit1 anziani mostrano una
maggiore disposizione in tal senso. Inoltre, la possibilita di scegliere
il proprio partner nel gioco accresce la probabilita di comportamenti
cooperativi.

' Per una discussione estensiva su vantaggi/svantaggi degli esperimenti sul campo si rimanda
a Harrison e List (2004).
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I lavoro di Ruffle e Sosis (2006) e particolarmente significativo per il
nostro studio. I loro esperimenti, svolti su un campione di israeliani
membri di un kibbutz e su altri residenti in citta, aiutano a definire
il profilo della cooperazione dentro e fuori i confini del gruppo di
appartenenza. Le principali caratteristiche dell’'organizzazione co-
munitaria del kibbutz sono il forte spirito egalitario e cooperativo
dei suoi membri e la loro auto-percezione in quanto gruppo con ca-
ratteristiche peculiari. I risultati del common-pool resource game mo-
strano che i membri del kibbutz tendono a cooperare di piu se sono
anonimamente accoppiati con altri membri di quella comunita che
non se giocano con individui “esterni”. In quest’ultimo caso, il com-
portamento dei membri del kibbutz non differisce statisticamente
da quello dellintero campione di popolazione. Dall’evidenza rac-
colta, gli autori concludono che essere esposti ad ambienti altamente
cooperativi non modifica “strutturalmente” la propensione a colla-
borare con agenti che non siano membri del proprio gruppo di rife-
rimento.

Cardenas (2003) analizza la cooperazione in un common-pool resource
game fra gli abitanti di alcuni villaggi colombiani. Il principale risul-
tato dello studio e che la comunicazione faccia a faccia e molto effica-
ce nel promuovere comportamenti mutualistici. Tuttavia, alcune ca-
ratteristiche socio-economiche dei partecipanti possono influenzare
negativamente il guadagno di efficienza dovuto alla comunicazione:
fra le piu rilevanti vengono indicati i livelli individuali di ricchezza
e la dispersione nella loro distribuzione.

Labreve rassegna appena presentata evidenzia alcune caratteristiche
chiave del comportamento cooperativo nelle interazioni strategiche.
Come prima cosa, la cooperazione e piu sostenuta di quanto pre-
detto dai modelli economici standard; inoltre, essa € influenzata da
fattori legati al contesto, come la reputazione e l'identificazione con
la controparte. Alla luce dei precedenti contributi, il nostro studio si
interessa al comportamento cooperativo, in un’impostazione incen-
tive-compatible, all'interno di un contesto istituzionale che dovrebbe
favorirlo naturalmente (cioe, le cooperative sociali). Per spingere in
maggior profondita questa analisi sui lavoratori di organizzazioni
nonprofit verranno impiegate caratteristiche socio-demografiche e
istituzionali.
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2. Procedure

Il questionario

Il gioco qui discusso e stato allegato ad un questionario distribuito
fra la primavera 2006 e la primavera 2007 ai dipendenti di un am-
pio campione di cooperative sociali. L'inchiesta e stata coordinata
dall’Universita di Trento e ha coinvolto 3 unita di ricerca, 10 coordi-
natori degli intervistatori e 44 intervistatori.

Il campione delle cooperative utilizzato in questo lavoro e stato scel-
to in collaborazione con 1'Istat (www.istat.it). Nel selezionarlo sono
stati presi in considerazione il tipo (A o B) delle cooperative, la loro
locazione (Nord-Ovest, Nord-Est, Centro, Sud e Isole), e la dimen-
sione (meno di 16, fra 16 e 49 e piu di 49 lavoratori). Ai lavoratori
dipendenti delle cooperative selezionate sono stati distribuiti quat-
tro distinti questionari a seconda del ruolo svolto dall’intervistato
(dirigenti, lavoratori retribuiti e lavoratori volontari). E inoltre stato
somministrato un questionario mirato a raccogliere informazioni
generali sull’'organizzazione della cooperativa.

TaBeLLA 1 - UNITA GEOGRAFICHE E TRATTAMENTI
Trattamento

SPI:RC.I SPI:RC.h SPh:RC.1 SPh:RC.I

Provincia | Codice | Provincia| Codice| Provincia | Codice| Provincia | Codice
Alessandria AL |Cremona| CR Novara NO Torino TO
Valle d’Aosta | AO | Forli-Ce. | FC Piacenza PC Trieste TS

Bergamo BG | Ferrara FE Padova PD Treviso TV

Biella Bl Genova | GE | Pordenone | PN Udine ub

Belluno BL Gorizia | GO Parma PR Varese VA

Bologna BO Inperia IM Pavia PV | Verbania | VB

Brescia BS Lecco LC Ravenna RA Vercelli VC
Bolzano/Bozen | BZ Lodi LO | Reggio-E. | RE Venezia VE

Cuneo CN Milano M Rimini RN Vicenza VI

Como CO | Mantova | MN Rovigo RO Verona VR
Modena | MO Sondrio SO
La Spezia | SP

Savona SV
Trento N




LA COOPERAZIONE NELLE COOPERATIVE SOCIALI ITALIANE
Luigi Mittone, Matteo Ploner

Nel complesso, 313 cooperative e 3.981 lavoratori retribuiti hanno ri-
sposto all’inchiesta. Il campione qui considerato e tuttavia circoscrit-
to unicamente alle cooperative situate nel Nord-Ovest e nel Nord-
Est Italia. La tabella 1 contiene una lista per ubicazione territoriale
delle cooperative qui investigate.

Le analisi presentate nella terza sezione si concentrano su questo
sottocampione dell’intera popolazione di riferimento per l'inchiesta.
La specifica interazione sociale che si voleva indagare é stata presen-
tata come un gioco in forma normale incluso nel questionario. I par-
tecipanti dovevano scegliere 'azione preferita fra due alternative. La
prossima sezione descrive in dettaglio le caratteristiche del contesto
strategico in esame.

La struttura di interazione

La struttura di interazione oggetto di questo studio e il ben noto di-
lemma del prigioniero. La tabella 2 mostra una rappresentazione in
forma normale di questo tipo di gioco.

TABELLA 2 - STRUTTURA DI INTERAZIONE

Y
A (coop.) B (defez.)
X A (coop.) R.R S,T
B (defez.) TS PP

Dato il seguente ordinamento dei pay-off, S<P <R < T, 'esito del gioco
corrispondente all’unico equilibrio di Nash e quello in cui entrambi
i giocatori scelgono B (cioe, la mutua defezione). Tuttavia, 1'outcome
di equilibrio ottenuto sotto I'assunzione di conoscenza comune della
razionalita e inferiore, in termini Paretiani, al risultato ottenuto qua-
lora entrambi i giocatori scegliessero A (cioe, la mutua cooperazio-
ne). Quindi, come del resto gia anticipato nell'introduzione, il gioco
comprende un trade-off fra incentivi privati e collettivi.
L'esperimento e stato progettato sulla base dello schema 2 X 2.

Uno dei fattori variabili nell'esperimento e rappresentato dal ritorno
relativo della cooperazione (RC). Per manipolare questa dimensio-
ne, sono state impiegate specificazioni alternative dei pay-off. In par-
ticolare, nella condizione low return (RC.I) i pay-off erano i seguenti: R
=40, =10, T=70 e P =20. Nella condizione high return (RC.h) erano
invece i seguenti: R =60, S =10, T =70, P = 20.
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Laltro fattore di interesse, la prossimita sociale (SP), & stato manipo-
lato accoppiando casualmente partecipanti appartenenti ad organiz-
zazioni distinte (condizione low social proximity, SP.L) o alla medesi-
ma cooperativa (condizione high social proximity, SP.h).

In definitiva, quattro diversi trattamenti sono stati somministrati ai
partecipanti: [SP.I : RC.I], [SPI : RC.h], [SP.h : RC.I] e [SPh : RC.h].
Per randomizzare la distribuzione di questi trattamenti fra le diver-
se provincie, queste ultime sono state messe in ordine alfabetico e
il loro insieme e stato suddiviso in quartili secondo la popolazione
stimata complessiva raggiunta dalla ricerca; ad ogni quartile e stata
infine assegnata una diversa condizione sperimentale.

Tutti i trattamenti sono stati between-subjects. Tutte le scelte sono ano-
nime e sono stati impiegati incentivi reali per le scelte nel gioco.

Aspetti metodologici

L'esperimento e stato effettuato con carta e matita. Una volta finito di
compilare il questionario, ai partecipanti veniva chiesto di leggere le
istruzioni, che riportavano i dettagli sulla struttura dell’interazione
e sulle modalita di pagamento, e infine di esprimere le proprie scel-
te all'interno della situazione descritta. Le istruzioni erano scritte in
forma astratta, senza alcun riferimento alla cooperazione.

Le azioni del gioco erano incluse nel questionario mentre le istru-
zioni erano su un foglio separato. Quest'ultimo foglio, oltre alle in-
formazioni rilevanti, riportava (nella parte superiore) il codice del
partecipante e il simbolo dell’Universita di Trento.

Per dare incentivi reali ai partecipanti sono state seguite le proce-
dure di seguito descritte. Come prima cosa, 24 soggetti presi dalla
popolazione di coloro che avevano risposto all'inchiesta sono stati
accoppiati casualmente, tenendo in considerazione il trattamento a
cui erano stati sottoposti. Cio implica che, nell’accoppiare i soggetti,
quelli nella condizione high social proximity (SP.h) sono stati estratti
dalla stessa organizzazione, mentre quelli nella condizione low social
proximity (SP.I) da organizzazioni distinte. Inoltre, per evitare di me-
scolare partecipanti esposti a diversi livelli di ritorno relativo della
cooperazione (RC), i membri di ogni coppia sono stati sempre estrat-
ti dalla stessa provincia. Infine, le scelte effettive sono state unite a
livello di coppia e i relativi pay-off calcolati di conseguenza.

I pagamenti sono stati effettuati via posta ordinaria. Le procedure
hanno seguito le istruzioni fornite ai partecipanti il giorno dell’espe-
rimento. Il denaro e stato messo in buste chiuse e inviato alle coope-
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rative con indicati i codici dei partecipanti estratti. Ad un dirigente
dell'organizzazione, responsabile dei pagamenti, veniva chiesto di
far conoscere questi codici ai partecipanti. Le buste chiuse potevano
essere ritirate dai lavoratori sorteggiati presentando il foglio delle
istruzioni originale (con il proprio codice personale riportato su di
€ss0).?

Il guadagno medio nel gioco, fra coloro che sono stati casualmente
scelti per il pagamento, e stato di 48,33€.

Il nostro esperimento puo essere classificato come un artefactual field
experiment. Gli esperimenti sul campo di questo tipo sono “lo stesso
di un esperimento in laboratorio convenzionale, ma con gruppi di
soggetti non standard” (Harrison, List, 2004, p. 1014). I gruppi di sog-
getti standard sono quelli composti da studenti universitari. Questo
tipo di campione puo rappresentare un limite per le inferenze basate
sui risultati sperimentali, perche puo essere caratterizzato da una
varianza troppo piccola rispetto a caratteristiche idiosincratiche e
spesso non osservabili 0 non osservate. Esportare gli esperimenti di
laboratorio sul campo puod dunque rappresentare una valida rispo-
sta alle critiche concernenti la validita esterna degli esperimenti di
laboratorio. Inoltre, I'impiego congiunto di un questionario e di un
gioco strategico permette di raccogliere diverse informazioni perso-
nali sui partecipanti. Cio ci consente di tenere sotto controllo diverse
dimensioni nello studio delle scelte che compongono 1'interazione
strategica.

Occorre sottolineare che la metodologia appena descritta & simile a
quella introdotta per la prima volta negli studi economici da Fehr et
al. (2002). Nel lavoro di Fehr gli autori indagano il comportamento
in un gioco della fiducia sequenziale e impiegano un questionario
che analizza le attitudini sulla fiducia dei partecipanti. La principale
conclusione del paper e che la fiducia auto-riportata nel questionario
e il pitt importante fattore in grado di prevedere il comportamento
nel gioco. Inoltre, gli autori identificano un insieme di caratteristi-
che socio-economiche che impattano sulla fiducia e sulla credibilita
all’interno del gioco.

Diversamente da Fehr et al. (2002), il presente lavoro usa un gioco
simultaneo e il questionario non contiene domande direttamente
collegate allinterazione strategica. Impiegare un gioco simultaneo
anziché uno sequenziale semplifica enormemente la raccolta dei

2 Molti pagamenti non hanno di fatto avuto luogo perché i partecipanti estratti non sono stati
capaci di presentare il foglio delle istruzioni originale e quindi, come spiegato nelle istruzioni,
hanno perso il diritto al pagamento.

249



250

IMPRESA SOCIALE

ottobre ~ dicembre 2008

dati (che sono costituiti da scelte di azione indipendenti), cosicché
I'accoppiamento fra le azioni puo avvenire in un periodo successivo
rispetto alla raccolta dei dati. Inoltre, il fatto che il questionario non
contenga domande direttamente collegate all'interazione strategica
pone un limite all'uso delle risposte per interpretare il comporta-
mento nel gioco, ma, allo stesso tempo, evita problemi di priming
che possono emergere quando domande ipotetiche sono presentate
ai partecipanti prima di sottoporli all’interazione strategica. E infatti
noto che i soggetti sperimentali possono essere influenzati nei loro
comportamenti dal tipo di manipolazione dell’attenzione (effetto di
focalizzazione anchoring) al quale sono stati esposti prima di iniziare
I'esperimento.

Infine, il grande numero di partecipanti e la dispersione geografi-
ca dell’inchiesta consente di effettuare quattro trattamenti between-
subjects e di disporre di un campione eterogeneo in termini di indi-
catori socio-economici.

Interrogativi di ricerca

I trattamenti previsti dal disegno sperimentale qui utilizzato riflet-
tono i due principali interrogativi di ricerca che hanno guidato la
nostra inchiesta.

Primo: la maggiore disponibilita alla collaborazione tra membri, in
qualche modo sostenuta dalla formula organizzativa delle coopera-
tive, facilita effettivamente 1'insorgenza di cooperazione in situazio-
ni del tipo di quella del dilemma del prigioniero? In una condizione
deterministica e puramente auto-interessata, l'aumento del ritorno
marginale della cooperazione non dovrebbe influenzare il compor-
tamento a meno che non cambino gli equilibri del gioco. Tuttavia,
utilizzando una prospettiva meno restrittiva del sistema di prefe-
renze individuali e mantenendo l'assunzione di monotonicita del-
la funzione di utilita degli agenti, dovremmo aspettarci un piu alto
livello di cooperazione quando ad essa sono associate ricompense
maggiori (per uno dei primi contributi su questo aspetto si veda il
lavoro di Rapoport e Chammah, 1965).

Secondo: la prossimita sociale favorisce la cooperazione? Nella no-
stra impostazione due individui interagenti sono socialmente vicini
quando lavorano per la stessa organizzazione. Contributi sperimen-
tali precedenti hanno dimostrato che l'appartenenza al gruppo puo
influenzare significativamente il comportamento nelle interazioni
strategiche. Dawes (1991) rileva un aumento della cooperazione in
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un gioco del dilemma sociale quando la comune appartenenza al
gruppo era stata precedentemente stabilita.

Entrambi i lavori di Hoffman et al. (1996) e Bohnet e Frey (1999) mo-
strano che il differente grado di identificazione fra le parti (cioe, la
vicinanza sociale) favorisce il comportamento other-regarding in una
semplice interazione sperimentale (in questi studi, il gioco del ditta-
tore). Tuttavia, i due lavori differiscono radicalmente nell’interpreta-
zione dei risultati ottenuti. Stando al primo, la maggior propensione
verso un comportamento other-regarding e dovuta alle ricadute della
reciprocita. Il secondo sostiene che questa maggior propensione puo
essere osservata anche quando tali ricadute sono eliminate ed ¢ al
lavoro soltanto l'identificazione della controparte.

Alcuni recentilavori teorici hanno studiato il ruolo positivo dell'iden-
tita nell’allineare interessi contrastanti allinterno delle organizza-
zioni (Akerlof, Kranton, 2005). Quindji, ci dovremmo aspettare mag-
giori tassi di cooperazione nei trattamenti caratterizzati da un’alta
prossimita sociale fra i giocatori interagenti.

Oltre a rispondere a questi due principali interrogativi di ricerca, il
nostro lavoro esplorera anche aspetti socio-demografici e caratteri-
stiche organizzative che possono aiutare a capire le determinanti del
comportamento cooperativo nell’interazione strategica. Nel condur-
re questa analisi esplorativa ci baseremo sostanzialmente sulle infor-
mazioni ottenute dal questionario. In particolare ci concentreremo
sulle informazioni socio-economiche riguardanti il giocatore e sulle
misure auto-riportate circa equita dell'organizzazione, motivazioni
sul lavoro, norme sociali nel gruppo di lavoro e attitudini other-regar-
ding dei rispondenti.

3. Risultati

L'analisi dei risultati & organizzata come segue. Innanzitutto, viene
dato uno sguardo alle scelte di gioco attraverso alcune statistiche
descrittive della cooperazione nei diversi trattamenti. In seguito, ne
viene fornita una rappresentazione piu dettagliata tramite una re-
gressione che tiene sotto controllo i fattori idiosincratici e la corre-
lazione potenziale fra fattori non osservati a livello organizzativo.
Infine, viene presentata un’analisi esplorativa della correlazione fra
le misure auto-riportate e le scelte di gioco.
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Statistiche descrittive

La tabella 3 presenta la distribuzione delle scelte mutualistiche fra i
vari trattamenti.

TaBeLLA 3 - SCELTE

SPI:RC.I SPI:RC.h SPh:RC.I SPh:RC.I
Cooperazione 299 345 210 378
No cooperaz. 182 151 110 171
Totale 481 496 320 549

Sono state raccolte un totale di 1.846 osservazioni. Dalla tabella 3
emerge una forte predominanza della cooperazione fra le scelte os-
servate.

La figura 1 fornisce una rappresentazione dei tassi di cooperazio-
ne fra i quattro trattamenti sperimentali. In particolare, il limite su-
periore delle barre identifica il tasso di cooperazione per ogni trat-
tamento. Gli intervalli simmetrici intorno ai tassi di cooperazione
corrispondono agli intervalli di confidenza al 95% dei valori stimati
calcolati con un test binomiale.

Ficura 1 - TASSO DI COOPERAZIONE IN CIASCUN TRATTAMENTO
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Dalla figura 1 emerge una forte tendenza cooperativa all'interno
della struttura di interazione. Secondo la teoria economica standard,
la cooperazione non dovrebbe essere osservata affatto nel gioco in
analisi. Invece, il tasso stimato di cooperazione nell’esperimento e
sempre significativamente piu alto di 0,5, stando agli intervalli di
confidenza calcolati con test binomiali riportati in figura 1. Questo
fatto conferma che la tendenza a cooperare non puo essere interpre-
tata come un prodotto collaterale della randomizzazione delle due
scelte disponibili nel gioco.

Per quanto riguarda le differenze fra i trattamenti, un test chi-qua-
drato di Pearson mostra che le scelte di cooperazione nei trattamenti
[SP1: RC.] e [SP1 : RC.h] differiscono statisticamente ad un livello
di confidenza del 5% (p-value = 0,015). Similmente, confrontando i
trattamenti [SP.]1: RC.1] e [SP.h : RC.h] si osserva una differenza stati-
sticamente significativa (p-value = 0,24). Viceversa, per tutti gli altri
confronti a coppie non sono state rilevate differenze statisticamente
significative. Riassumendo, fra i fattori sperimentali solo il ritorno
monetario della cooperazione sembra influenzare il comportamen-
to mutualistico e, in particolare, un ritorno piu alto sembra indurre
maggiori tassi di cooperazione.

Regressione

La tabella 5 presenta i risultati di una stima, effettuata mediante una
regressione, delle determinanti della cooperazione nel gioco in esame.
Come si puo vedere dalla tabella 4, che riporta in dettaglio le variabili
del modello, la variabile dipendente e rappresentata dalla decisione di
cooperare o defezionare nel dilemma del prigioniero, mentre le prin-
cipali variabili esplicative sono rappresentate dai fattori sperimentali.
Come spiegato nel sottoparagrafo “La struttura di interazione”, il gio-
co poteva alternativamente essere caratterizzato da una alta o bassa
prossimita sociale e da un alto o basso ritorno della cooperazione. In-
fine, e stato aggiunto un controllo sulle caratteristiche idiosincratiche
dei partecipanti, introducendo fra le variabili esplicative le seguenti
dimensioni: eta, sesso, reddito e livello di istruzione.

La tabella 5 contiene i risultati di una regressione logistica sugli
effetti casuali. Questa specificazione del modello e stata scelta per
rendere conto della natura dicotomica della variabile dipendente e
per tenere sotto controllo possibili raggruppamenti di errori dovuti
a fattori non osservati operanti a livello organizzativo (ad esempio,
lo spirito di squadra).
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L’analisi si basa su un totale di 1.617 scelte “incentivo-compatibili”
fatte da lavoratori retribuiti, raccolte su un totale di 157 organizza-
zioni operanti nel Nord Italia (tabella 1).

TABELLA 4 - VARIABILI NELLA REGRESSIONE

Variabile Descrizione Intervallo Media (Dev. Std.)
Coop Coopera nel gioco 0,1 0.667 (0.471)
Eta Eta 18,...,72 37.720 (8.861)
Donna Sesso 0,1 0.714 (0.452)
Reddito Reddito netto mensile | 165,...,6453 | 897.000 (294.443)
Universita Livello istruzione 0,1 0.301 (0.459)
Prossimita Sociale Alta prossimita 0,1 0.466 (0.499)
Efficienza Alta efficienza
Cooperazione cooperazione Uit 0568 (UAKRD)

TaBELLA 5 - REGRESSIONE LOGISTICA CON EFFETTI RANDOM

Cooperazione Coeff. (Err. Std.)
Prossimita Sociale 0.144 (0.203)
Efficienza Cooperazione 0.367 (0.186)**
PSXEC -0.236 (0.274)
Eta 0.030 (0.007)***
Donna -0.015 (0.129)
Reddito -0.001 (0.001)
Universita 0.162 (0.128)
Costante -0.577 (0.349)*

Per quanto riguarda le caratteristiche strutturali del gioco, solo il
ritorno della cooperazione ha un impatto significativo sulle scelte
mutualistiche. In particolare, un piu alto ritorno associato alla reci-
proca cooperazione, mantenendo costanti i ritorni attesi delle altre
combinazioni di azioni, sembra favorire il comportamento coope-
rativo (coeff. = 0,367, odds ratio = 1,443). Fra le variabili di controllo
solo l'eta ha un impatto, positivo, statisticamente significativo sulla
propensione a cooperare nel gioco (coeff. = 0,030, odds ratio = 1,030).
Reddito, eta, sesso ed educazione invece non paiono influenzare le
scelte strategiche.
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Misure auto-riportate e comportamento nell’interazione

Le valutazioni auto-riportate contenute nella survey ICSI2007 pos-
sono aiutare a capire meglio la natura del comportamento coope-
rativo nell’ambito del gioco. La possibilita di mettere in relazione le
risposte nel gioco e le risposte nella survey permette di identificare
alcune possibili correlazioni fra le caratteristiche percepite dell’or-
ganizzazione e le motivazioni e caratteristiche individuali. L'inda-
gine esplorativa qui proposta si focalizza in particolare sulle se-
guenti dimensioni (tabella 6): motivazioni non monetarie legate al
lavoro svolto (Domanda 1 e Domanda 2); soddisfazione rispetto alla
retribuzione lavorativa in termini assoluti e relativi (Domanda 3 e
Domanda 4); soddisfazione rispetto alla propria esistenza (Doman-
da 5); livello di cooperazione e fiducia fra colleghi (Domanda 6 e
Domanda 7); equita procedurale dell’'organizzazione (Domanda 8);
anzianita lavorativa nella cooperativa (Domanda 9); attenzione alla
natura dell’organizzazione in termini di ricerca del profitto in sede
di ricerca di impiego (Domanda 10); prestazione di attivita di volon-
tariato (Domanda 11).

La tabella 6 presenta al suo interno le domande del questionario pre-
se in considerazione e la scala mediante la quale viene espresso il
giudizio associato, il valore medio del giudizio dei cooperatori e dei
non cooperatori nel gioco e, infine, il p-value del test statistico che
mette a confronto le distribuzioni di valori di giudizio nella popola-
zione dei cooperatori e dei non cooperatori nel gioco.

Precedenti lavori (Frey, 1997) hanno messo in evidenza come le mo-
tivazioni intrinseche possano favorire I'insorgere di comportamenti
cooperativi. Questa evidenza trova riscontro anche nei dati raccolti
nelle cooperative sociali in quanto gli individui che cooperano nel
gioco tendono a riportare un livello di motivazioni intrinseche sul
luogo di lavoro maggiore di quello riportato dai soggetti che non co-
operano nel gioco. La differenza nei valori di giudizio viene registra-
ta sia per quanto riguarda la Domanda 1, sia per quanto riguarda la
Domanda 2 e questo sembra indicare una piu elevata percezione da
parte dei cooperatori sia dei valori interpersonali legati al rapporto
di lavoro (ad esempio, insieme di relazioni), sia dei valori di apertu-
ra esterna (ad sempio, missione sociale) della cooperativa.
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Per quanto riguarda la soddisfazione rispetto alla propria retribu-
zione economica, sia in termini assoluti (Domanda 3) che relativi
(Domanda 4) nessuna differenza statisticamente significativa viene
registrata comparando il campione dei cooperatori con quello dei
non cooperatori. Anche per quanto riguarda la soddisfazione gene-
rale rispetto alla propria esistenza approssimativamente lo stesso
livello, per altro elevato, viene dichiarato dai cooperatori e dai non
cooperatori.

La presenza di forti tendenze alla cooperazione e di elementi di sti-
ma e fiducia nel gruppo di lavoro potrebbero favorire I'insorgere
di aspettative di alta cooperazione da parte dei partner nel gioco e
quindi favorire un comportamento cooperativo di tipo condiziona-
le (Frey, Meier, 2004). Tuttavia, nel campione oggetto del presente
studio, i due gruppi di soggetti considerati non riportano differenze
sostanziali nella cooperazione (Domanda 6) e nella fiducia (Doman-
da 7) fra colleghi. Mentre la percezione del comportamento dei col-
leghi non differisce nei due campioni, 'equita procedurale dell’'or-
ganizzazione viene diversamente percepita da cooperatori e da non
cooperatori, con i primi che indicano una maggior correttezza nel
comportamento dell’'organizzazione (Domanda 8).

Infine, I'anzianita lavorativa (Domanda 9) differisce leggermente fra
cooperatori e non cooperatori, con i primi che lavorano da maggior
tempo nell’'organizzazione. Inoltre, i cooperatori sembrano esse-
re stati meno interessati ad un lavoro in organizzazione for-profit
al loro ingresso nel mondo lavorativo (Domanda 10) mentre 1'aver
svolto attivita di volontariato non e associato a comportamenti di-
versi nel gioco (Domanda 11).

4. Discussione e conclusione

Il presente lavoro contribuisce alla vasta letteratura sulla cooperazio-
ne nell'interazione strategica. Diversamente dalla grande maggioran-
za dei precedenti lavori, lo fa basandosi su dati raccolti sul campo e
non in laboratorio. Inoltre, i dati derivanti dalle interazioni strategiche
con incentivi monetari sono accoppiati con misure auto-riportate in
maniera non incentivata. Cio ci permette di prendere in considerazio-
ne una molteplicita di informazioni sulla situazione socio-economica
dei lavoratori che hanno preso parte all'interazione strategica. Un’al-
tra peculiarita del presente lavoro e data dal campione: infatti i parte-
cipanti all'esperimento provengono dalle cooperative sociali del Nord
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Italia. Questo tipo di istituzione € nato per favorire la cooperazione
nella societa e per favorire l'inclusione sociale degli individui svan-
taggiati. Quindi, analizzare le attitudini dei lavoratori di queste orga-
nizzazioni rappresenta un passo importante verso la comprensione di
questo fenomeno.

Lo studio mette in luce un tasso di cooperazione molto sostenuto fra
i lavoratori di cooperative sociali: nell'esperimento, esso € maggiore
del 60%. Questo valore e ben piu alto di quanto rilevato negli espe-
rimenti riportati dalla letteratura. Sono stati realizzati, in modalita
between-subjects, quattro trattamenti, risultanti dalla manipolazione
controllata di due fattori, il ritorno della cooperazione e la prossi-
mita sociale. Il primo si riferisce ai pay-off associati alla mutua co-
operazione, o alti o bassi. L'altro e approssimato dall’appartenenza
alla cooperativa sociale: se i due individui interagenti sono entrambi
membri della stessa organizzazione la prossimita sociale e alta, al-
trimenti e bassa.

Il grande numero di osservazioni raccolte evidenzia una maggior
tendenza a cooperare quando alla mutua cooperazione e associato
un ritorno monetario superiore. Quindi, gli incentivi a cooperare
sembrano influenzare positivamente le attitudini cooperative, anche
quando esse sono gia molto alte. Al contrario, la prossimita sociale
non sembra influenzare la cooperazione in maniera statisticamente
significativa.

Fra le variabili della situazione socio-economica, solo 'eta ha un’in-
fluenza positiva significativa sul tasso di cooperazione, mentre cio
non e vero per il sesso, il reddito e 'educazione. E interessante nota-
re che il pattern osservato per le variabili socio-economiche & molto
simile a quello riportato da Fehr et al. (2002).

La partecipazione congiunta al questionario e al gioco da parte degli
stessi soggetti consente di cercare forme di correlazione fra le scel-
te strategiche e le misure auto-riportate. Da questa analisi emerge
come una piu alta cooperazione nel dilemma del prigioniero e as-
sociata a maggiori livelli di equita percepita nelle organizzazioni e
ad alti livelli di motivazioni intrinseche sul lavoro. Contrariamente
a quanto ci si aspettava, le norme sociali nel gruppo di lavoro non
sono correlate col comportamento nel gioco.

Due spiegazioni alternative per gli alti livelli di cooperazione nel-
le cooperative sociali meritano ulteriore attenzione. Infatti I'impo-
stazione istituzionale delle cooperative sociali potrebbe, da un lato,
attrarre tipologie di individui maggiormente cooperative attraver-
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so un processo di auto-selezione; dall’altro, favorire I'insorgenza di
preferenze cooperative fra i suoi lavoratori (in altri termini, le pre-
ferenze cooperative potrebbero essere endogenamente determinate
dall'impostazione istituzionale a cui gli individui sono esposti, Bow-
les, 1998). Discriminare fra queste due ipotesi alternative va oltre gli
scopi di questo lavoro. Tuttavia, fra le domande del questionario ce
n’e una che offre un’utile indicazione per ulteriori ricerche. Infatti,
risulta che coloro che stavano cercando un lavoro in un‘organizza-
zione for-profit prima di entrare nella cooperativa sociale cooperano
nel gioco meno frequentemente degli altri. Se le ambizioni di car-
riera sono prese come un indice approssimativo per le preferenze
sociali, la spiegazione basata sull’auto-selezione sembra prevalere su
quella basata sulle preferenze endogene.

Per concludere, il nostro studio mette in luce il livello generalmente
sostenuto di cooperazione fra i lavoratori delle cooperative sociali
italiane. E stato osservato che la somministrazione di incentivi a co-
operare incrementa ulteriormente i tassi di cooperazione nell’intera-
zione strategica. Il nostro contributo € un primo tentativo di capire
le determinanti delle attitudini cooperative all'interno delle organiz-
zazioni. Ulteriori ricerche tenteranno di investigare le implicazioni
della cooperazione fra i lavoratori per le scelte delle organizzazioni.
In questa prospettiva, la presenza di reti che collegano le cooperative
sociali e la diffusione di conoscenza oltre i confini di questo tipo di
imprese potrebbe essere un riflesso dell’abilita di attrarre e sostenere
alte attitudini cooperative a livello individuale.
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La governance multi-stakeholder per le imprese
sociali: scenari, nodi e prospettive di sviluppo. Il
punto di vista dei protagonisti

A cura di Mariangela Mongera

Gia da una decina di anni, il dibattito teorico-scientifico ha iniziato
ad interrogarsi sull’attualita di forme di governo multi-stakeholder
per 'impresa sociale a dire il vero con solo parziale successo in ter-
mini di ricadute strategico-operative. Il tema e emerso infatti con
dimensioni effettivamente nazionali solo a seguito dell’aumento di
richieste di accountability provenienti da parte delle istituzioni pub-
bliche e con la recente approvazione del d.lgs. 118/2006 sull’impre-
sa sociale.

Attualmente, le dichiarazioni di intenti di diversi presidenti e porta-
voce delle centrali cooperative nazionali e i relativi piani di sviluppo
sembrano indicare l'esistenza di una crescente sensibilita ad appro-
fondire 'argomento. Il piano della riflessione delle dirigenze nazio-
nali e quello dei dirigenti, soci e lavoratori delle imprese sociali che
operano a livello territoriale, ha dimostrato tuttavia spesso di non
essere lo stesso. Diviene pertanto significativo chiedersi in merito a
questo argomento di discussione quale e la situazione a livello terri-
toriale e delle singole esperienze di impresa sociale: in che modo il
tema viene recepito e tradotto in pratica 'approccio della governance
multi-stakeholder? Quali sono i vantaggi che chi opera sul territorio
associa all’esperienza delle forme di governance multi-stakeholder?
Cosa intendono con questo concetto? Quali sono i limiti e i rischi
che essi contemplano tra i possibili esiti dello sviluppo di modelli
multi-stakeholder?
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Il Forum di questo numero ha proposto di rispondere a questi inter-
rogativi ad un gruppo di presidenti e rappresentanti di centrali co-
operative provinciali, consorzi e cooperative che operano in diverse
aree del paese e sono espressione di tradizioni e culture d’impresa
eterogenee e plurali: Franco Balzi, Presidente del Consorzio Prisma
di Vicenza; Ruggero Signoretti, Presidente del Consorzio Nausicaa
di Roma; Arnaldo Rossi, Presidente Consorzio Co.Re di Napoli;
Giuseppe Guerini, Segretario dell’'Unione delle cooperative di Ber-
gamo; Matteo Peruzzi, Presidente del Consorzio Solco di Verona;
Carlo Biccini, Presidente del Consorzio Auriga di Perugia.

Il quadro di opinioni e considerazioni che emerge e variegato e ri-
sente esplicitamente delle esperienze, storie e contesti locali entro i
quali si realizzano i percorsi di imprenditorialita sociale di cui i par-
tecipanti al Forum sono, al contempo, testimoni e protagonisti. L'in-
troduzione di un modello di governance multi-stakeholder viene con-
siderato una strategia importante di sviluppo delle imprese sociali
e sono analizzate e descritte diverse ragioni a giustificazione di tale
atteggiamento. Questo tema che in passato veniva spesso tradotto
anche in pratica da molte esperienze di solidarieta organizzata senza
essere discusso e concettualizzato, e diventato dunque nell’'odierna
fase di evoluzione dell'imprenditorialita sociale nazionale argomen-
to di riflessione di grande attualita anche a livello e nella sensibilita
di chi opera concretamente a livello di territorio.

La convinzione di tutti gli intervistati e che il futuro dell'impresa
sociale non possa prescindere da un confronto aperto con i porta-
tori di interesse e da un aggiornamento delle forme di governance
di molte esperienze di impresa sociale, per motivazioni sia valoriali
che strumentali. Anche se si rilevano opinioni concordi rispetto alle
linee di sviluppo da perseguire, le declinazioni che vengono attribu-
ite al concetto di governance multi-stakeholder sono tuttavia plurime e
mettono in luce la grande varieta di opzioni e possibilita di tradurre
in pratica un approccio che necessariamente non puo assumere for-
ma unitaria o carattere rigidamente prescrittivo. Forme diverse di
governance multi-stakeholder sono realizzabili, di tipo sia istituzionale
che informale, all’interno dell'organizzazione che con valenze inte-
rorganizzative, e le strade per intraprendere questo tipo di percorso
sono probabilmente anche piti numerose e articolate di quelle che ad
oggi e possibile immaginare. La conclusione che si puo trarre e che
la diversita delle storie di impresa, delle culture e tradizioni impren-
ditoriali, delle condizioni economiche e produttive, dei territori e dei
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campi di intervento indicano come il tema della governance multi-sta-
keholder, prima di essere definitivamente sistematizzato e teorizzato,
necessita ancora di ulteriori approfondimenti empirici e discussioni
aperte a punti di vista plurali.

Rimane dalla lettura di questo Forum ancora una volta la sensazione
dell’assoluta centralita del dibattito e del confronto tra teoria e pras-
si dell'impresa sociale per fornire indicazioni utili allo sviluppo del
movimento e alla costruzione di un sistema di welfare piu efficiente,
efficace e responsabile di quello attuale. In ambiti in rapida trasfor-
mazione come sono quelli che caratterizzano l'attuale evoluzione
dell’impresa sociale e bene che teoria e prassi continuino a contami-
narsi e ad interagire tra loro e i contributi alla discussione di seguito
riportati offrono uno spaccato della ricchezza che si puo generare
attraverso questo tipo di dialogo.

1. SI PARLA ULTIMAMENTE SEMPRE PIU SPESSO DI ATTENZIONE AGLI STAKEHOLDER COME
FATTORE STRATEGICO DI SVILUPPO DELLE IMPRESE SOCIALI. PERCHE SECONDO LEI SI E cOSi
DIFFUSA TALE ATTENZIONE?

BaLz

Lo sviluppo di studi teorici riguardanti I'evoluzione della teoria
dell'impresa (riguardanti la multidimensionalita del finalismo
dell’impresa, il superamento dell’esclusiva centralita del profitto
dell’azionista, I'approccio sistemico e la teoria degli stakeholder, la
responsabilita sociale d'impresa, ecc.), rappresenta senza dubbio
una recente condizione favorevole di sviluppo dell’attenzione
agli stakeholder da parte delle imprese sociali, ed in particolare dal
soggetto “cooperativa sociale”. Linee guida, codici, ecc., nonché
la previsione della dimensione multi-stakeholder in alcune norme
regionali sulla cooperazione sociale (quali la recente legge regio-
nale del Veneto - L.R. 23/2006) rappresentano ulteriori fattori di
diffusione di tale attenzione. Sul piano della prassi non sembra
fuori luogo affermare che il tema degli stakeholder € spesso svilup-
pato nell’'ormai assai diffuso processo di redazione del bilancio
sociale (chi non parla oggi di bilancio sociale e di stakeholder?).
All'interno di questo positivo orientamento, intravedo talvolta il
rischio che tale processo si limiti ad una funzione comunicativa
e non diventi il presupposto per un’effettiva interiorizzazione
dell’attenzione agli stakeholder come “fattore strategico” (ed in
quanto tale incluso e sistematizzato in una governance coerente
con gli elementi fondativi dell’'impresa quali la mission e la stra-
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tegia). Cio non significa che non ci siano buone prassi all’inter-
no della cooperazione sociale: il fatto e che tali operativita vanno
ricercate ed analizzate rapportandole a categorie definitorie del
concetto di cooperativa sociale ormai diverse (o meglio: ulteriori)
da quelle tradizionali. E ormai necessario un approccio che sap-
pia riconoscere la cooperazione sociale come un “contenitore di
prassi estremamente diversificate”: € una dimensione comples-
sa, articolata, che evidenzia una “crisi di reputazione” derivante
anche da prassi spesso (purtroppo) centrate sulla pura funzione
di erogazione di servizi. Proprio per queste ragioni quanto mai
opportuni sono gli sforzi di sistematizzazione delle buone pras-
si applicative della dimensione multi-stakeholder, in particolare di
quelli che privilegiano un tentativo di definizione dell’'impresa
sociale in ottica comunitaria.

GUERINI

L'attenzione sul tema mi pare piu diffusa, anche se in modo ab-
bastanza disomogeneo all'interno del movimento cooperativo.
Da un lato, la ricerca di un diverso rapporto con i portatori di
interesse si giustifica perché sono mutate le condizioni della com-
petizione per cui operare con vecchi modelli di intervento centra-
ti solo sul rapporto con I'ente pubblico pud comportare un forte
indebolimento della cooperativa. Dall’altro, puo essere che ci sia
un rinnovato interesse rispetto ai valori originari dell’esperienza
della cooperazione sociale, anche se vedo questo elemento come
secondario rispetto alla prima motivazione.

E dovere di qualunque impresa prestare attenzione ai propri por-
tatori di interesse. Per 'impresa sociale, a mio parere, questa atten-
zione deve saper assumere il significato di un imperativo morale
oltre che di una responsabilita d’impresa. La necessita di un pen-
siero specifico, invece, circa quale attenzione e intorno al come re-
alizzarla in modo peculiare per 'impresa sociale si sta diffonden-
do, secondo me, per due ordini di motivi: lo sviluppo rapidissimo
dell'impresa sociale e soprattutto della cooperativa sociale, da un
lato; la peculiarita degli oggetti d’impresa prevalenti intorno ai
quali le cooperative sociali soprattutto si sono sviluppate. Sul pri-
mo fattore, come evidenziato da molti autori anche su questa Ri-
vista, lo sviluppo a volte tumultuoso della riflessione sull'impresa
sociale, ma soprattutto la crescita esponenziale del fenomeno della
cooperazione sociale, in particolare nel corso degli anni '90, ha fat-
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to sviluppare molte attivita imprenditoriali senza che il pensiero,
la cultura, i saperi organizzativi e societari appropriati per cre-
scere si fossero evoluti in modo analogo; questo ha, tra numerosi
fattori positivi, comportato anche non poche distorsioni, quando
non veri e propri comportamenti opportunistici che hanno fatto si
che si arrivasse anche a rischiare, come accade in questi tempi, una
perdita di reputazione della cooperativa sociale come strumento
virtuoso per organizzare forme imprenditoriali di risposta ai bi-
sogni di protezione sociale. Questo fenomeno e particolarmente
evidente in quelle cooperative sociali che in sostanza sono esclu-
sivamente composte da soci lavoratori e da lavoratori dipenden-
ti e che quindi realizzano una mission che limitata all’erogazione
di prestazioni, senza alcuna forma di gestione intenzionale dello
strumento della cosiddetta “mutualita allargata” che ha rappre-
sentato uno dei concetti pit1 interessanti inseritisi nel dibattito in-
torno al fenomeno cooperativo, come se appunto 1'unica funzione
della cooperativa sociale fosse la produzione di prestazioni. Oggi,
quindi, almeno nelle parti pilt sane e consapevoli del movimento
cooperativo, il pensiero intorno ai portatori di interesse & assun-
to con una nuova consapevolezza e con l'intenzione di esplorare
ed utilizzare in modo pili appropriato le potenzialita dell'impresa
sociale cooperativa. Da questa riflessione emerge anche che l'at-
tenzione ai propri stakeholder puo diventare fattore strategico di
sviluppo dell’'impresa, sia perché consente di agire alla base delle
motivazioni all'investimento imprenditoriale, sia esso di natura
professionale, di ricerca identitaria, di ricerca della risposta ad un
proprio bisogno. Sul secondo fattore, ovvero l'oggetto di lavoro
sul quale si sono sviluppate le cooperative sociali, la riflessione
sull'utilizzo dello strumento imprenditoriale come leva per costru-
ire risposte efficaci al bisogno di sviluppare interventi di protezio-
ne sociale, I'attenzione ai portatori d’interesse e oggi assunta come
fattore strategico perché solo attraverso questa strada e possibile
assumere le due enormi sfide che oggi sono lanciate a chi a “cura”
delle politiche sociali: la sfida dell'innovazione del sistema di wel-
fare; la sfida della sua sostenibilita. Prestare attenzione ai portatori
di interesse, saperli includere, sapere soprattutto fare dell'impresa
sociale un laboratorio di conciliazione di interessi diversi e di eser-
cizio reale di mutualita e reciprocita potrebbe diventare la leva che
consentira ai nostri paesi di salvaguardare i livelli di benessere e
protezione sociale conseguiti.
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La considero come segno di una ricerca di legittimita e una ri-
cerca di risorse anche economico-finanziarie. Ci sono entrambi
gli aspetti in campo: questo significa ovviamente che entrambi
rischiano di essere per molte cooperative elementi di criticita che
in passato erano meno presenti e meno sentiti.

SIGNORETTI

I cooperatori sociali si sono fermati un attimo e hanno volto lo
sguardo indietro (il passato) e guardato avanti (il futuro). Guar-
dare al passato significa ricordare da dove si e partiti: il volonta-
riato, le relazioni amicali, la voglia di fare politica. Guardare al
futuro diventa invece, non piu fare qualcosa “per” la comunita,
ma fare qualcosa “con” la comunita, intendendo per comunita gli
amici, le associazioni di volontariato, le organizzazioni del terri-
torio, ma anche le persone a cui sono dedicati i servizi, impren-
ditori, ecc.

Direi che l'attenzione verso gli stakeholder, o portatori di interesse,
non e prerogativa recente dell'impresa sociale, tale attenzione e
ben consolidata in tutta 'imprenditoria, grande e piccola. In un
mercato globalizzato, in cui le proposte di servizi e prodotti &
molteplice e i monopoli si sono andati sgretolando, la clientela
(stakeholder primario dell’azienda) puo essere conquistata solo in
due modi: attraverso il plagio pubblicitario o attraverso la pre-
sentazione di un fornitore di prodotti - servizi in ascolto, pronto
al dialogo, che fa sentire il cliente al centro della propria attivita,
fidelizzandolo. Un cliente fedele non solo torna ad acquistare, ma
porta con sé nuovi clienti. Diviene, quindi, una risorsa. L'esempio
del multi-level marketing, dove venditore e cliente divengono la
stessa persona, ne e l'esempio piu estremo. Dal “cliente risorsa”
allo “stakeholder risorsa” il passo € breve. Che ascoltare i propri
lavoratori, i fornitori e la comunita in cui si opera, porti a ridurre
i costi ed a migliorare i servizi, e quindi a consolidare la propria
clientela aumentando i profitti, ¢ la logica conseguenza del ragio-
namento precedente. A titolo d’esempio, la Bayer ha fatto propria
la filosofia di azienda di comunita arricchendo il piccolo borgo
tedesco di Leverkusen, non distante da Colonia (I'esempio piu fa-
moso ¢ la pluripremiata squadra di calcio Bayer Leverkusen). La
reale differenza tra le aziende for-profit e le imprese sociali puo e
deve consistere nell'approccio al problema. Le aziende sono giun-
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te a coccolare il cliente, il lavoratore, il fornitore e la comunita per
calcolo. L'impresa sociale ci e giunta per stile ed indole e sono tre i
parametri di riferimento di questa inclinazione genetica. Innanzi-
tutto, le imprese sociali hanno da sempre la necessita di dialogare
con piu figure: 'utente, le famiglie e la pubblica amministrazione
(a sua volta divisa in tecnici e politici). Sono questi i tre referenti
che, prioritariamente, pongono richieste, spesso in contraddizio-
ne le une con le altre, che I'impresa sociale deve cercare di sod-
disfare. In secondo luogo, I'ascolto al territorio, ed alle sue neces-
sita, € imprescindibile parametro di lavoro sui progetti tanto di
inserimento lavorativo quanto di servizi socio-educativi e infine
la tensione dell’impresa sociale a dialogare con i propri simili:
l'acquisto di prodotti biologici o equosolidali per rifornire, ad
esempio, le proprie mense, diviene prassi comune. La vera con-
quista, da parte degli imprenditori sociali, consiste nell’iniziare a
ragionare sull'importanza di queste azioni e, conseguentemente,
di cominciare ad approcciare la questione non solo in termini so-
ciali, e quindi spesso casuali, ma in termini imprenditoriali, fa-
cendo sposare la pulsione all’ascolto ed al dialogo con una precisa
strategia di crescita qualitativa e quantitativa.

2. Ci sono DIVERSI MODI DI INTENDERE IL CONCETTO DI IMPRESA SOCIALE MULTI-STAKE-
HOLDER. SI PUD FARE RIFERIMENTO, AD ESEMPIO, AD UN’IMPRESA CON UN CONSIGLIO DI
AMMINISTRAZIONE FORMATO DA DIVERSE TIPOLOGIE DI PORTATORI DI INTERESSE OPPURE AD
UN’IMPRESA CHE INTRATTIENE RELAZIONI DI COLLABORAZIONE E COINVOLGIMENTO STRUT-
TURATE CON PIU STAKEHOLDER ESTERNI ALL’IMPRESA STESSA. GI SONO DIFFERENZE A Suo
AVVISO TRA | DUE MODELLI? QUALE E IL PID IMPEGNATIVO DA GESTIRE PER UN’IMPRESA
SOCIALE E PER QUALI MOTIVI?

BaLzi

L'attribuzione di una valenza strategica alla dimensione multi-
stakeholder e la conseguente indispensabile connessione con la
scelta del sistema di governance ed ai collegati elementi di mission
e strategia ha come conseguenza l'impossibilita di definizione
di un unico modello applicativo. Non esiste in tal senso - per-
lomeno a mio giudizio - un modello in via assoluta migliore o
preferibile, se non in relazione alla mission e alla strategia tipica
di quella particolare impresa. La necessaria interrelazione tra i
suddetti elementi, ed in particolare il ruolo funzionale del sistema
di governance rispetto alle finalita generali dell'impresa, nonché
la correlazione con le caratteristiche specifiche dell’ambiente in
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cui I'impresa e inserita, rendono implicita la possibilita di una
pluralita di modelli applicativi. Cido non significa accettare una
situazione di indeterminatezza: ogni modello dovra evidenziare
in modo chiaro l'effettivo coinvolgimento degli stakeholder interni
ed esterni (anche il concetto di interno/esterno non e assoluto, ma
relativo rispetto ai confini dell'impresa, all’assetto istituzionale,
all'identita del soggetto economico), che dovra fondarsi su un
coinvolgimento sostanziale, inteso cioé come strutturato, conti-
nuativo ed integrato nei normali processi di gestione dell’'impre-
sa. In tal senso, pur a fronte di inevitabili differenze positive e
negative (ad esempio, un modello di coinvolgimento istituziona-
lizzato nel consiglio di amministrazione puo portare difficolta e
impegni sul piano dei processi decisionali, ma puo anche risol-
versi in una partecipazione formale) ogni modello “deve” essere
sostanzialmente impegnativo - in termini di tempi, relazioni, ri-
sorse economiche, ecc. - proprio a partire dall’attribuzione di una
valenza strategica.

Per me e preferibile il primo modello nel quale & previsto I'acces-
so dei diversi stakeholder al consiglio di amministrazione, luogo
elettivo in cui vengono compiute le scelte strategiche per I'impre-
sa. Questo anche dal punto di vista dei fruitori. E evidente che
la partecipazione di diverse categorie di stakeholder nel consiglio
di amministrazione dell'impresa sociale assume diversi valori e
significati al variare della forma giuridica con cui si esercita 1'im-
presa sociale. Per essere ancora piu chiari se, come previsto dal
d.lgs. 155/2006, I'impresa sociale ha veste giuridica di Spa o Srl e
quindi € un’organizzazione in cui non vale il principio “una testa,
un voto”, allora la partecipazione di portatori di interessi esterni
all'impresa sociale puo trasformarsi in una semplice garanzia di
informazione, in una sorta di “diritto di tribuna”. Viceversa, la
partecipazione dei diversi stakeholder nel consiglio di amministra-
zione di un'impresa sociale in cui vale il principio di “una testa
un voto”, come, ad esempio, nelle imprese cooperative, pud com-
portare un reale spostamento del potere all’interno dell’organiz-
zazione. Ridistribuire il potere tra i diversi stakeholder, aumentare
la trasparenza e l'informazione, ridurre le asimmetrie informati-
ve, dedicare maggior tempo e costi alla partecipazione, sono tutte
azioni necessarie per agire una governance multi-stakeholder, che
pero puo portare a maggior difficolta nel prendere le decisioni.
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Peruzzi

Risponderei che in realta le differenze sono da ricercare non tan-
to nella formulazione delle modalita dentro cui si collocano for-
malmente i diversi portatori di interesse, quanto piuttosto quale
collaborazione e coinvolgimento sostanziale si realizza concreta-
mente, con quale stile si costruisce il riconoscimento degli stake-
holder e quale ruolo viene attribuito. Proseguendo poi aggiunge-
rei che se la collaborazione con i portatori di interesse esterno e
reale, concreta, fondata su un’autentica volonta di essere impresa
di territorio, prima o poi serve fare il passo di un coinvolgimen-
to anche nei luoghi della presa di decisione. Certo il passaggio
non e semplice e ancora una volta la differenza viene determinata
dallo stile: personalmente ho conosciuto cooperative che seppure
costituite da una solida base di soci “portatori di interesse degli
utenti” genitori o familiari di persone disabili che in verita non
avevano alcun potere nella cooperativa che invece e solidamente
governata da dirigenti; cosi come vi sono realta che includono un
portatore d’interesse esterno nei consigli di amministrazione, ma
poi, fissano riunioni in orari per i quali questi membri esterni pos-
sono partecipare saltuariamente; cosi come esistono, per fortuna
e merito, cooperative che dopo un lungo percorso di collabora-
zione con realta esterne riescono veramente ad includere anche in
un consiglio di amministrazione di sette membri due consiglieri
realmente espressione del territorio e che partecipano attivamen-
te alla gestione della cooperativa.

Non si tratta quindi soltanto di formule e modelli, ma di come
questi vengono interpretati: serve grande serieta, autentica vo-
lonta di realizzare il “sogno” dell’essere imprese sociali di territo-
rio; grande fiducia e trasparenza nelle relazioni, poiche il rischio
della manipolazione ¢ davvero dietro 'angolo e I'inclusione di un
membro esterno in un consiglio di amministrazione puo essere
il “belletto” dietro il quale si maschera in realta solo un’ipocrita
nuova modalita di utilizzare strumentalmente la formula della
cooperativa sociale per perseguire obiettivi limitati alla produzio-
ne di prestazioni - seppure con il consenso delle rappresentanze
degli utenti!

Tra i due modelli di impresa (consiglio di amministrazione ristret-
to o allargato) ci sono soltanto diversita di approccio ai problemi.
Nella mia recentissima esperienza ho privilegiato la ristrettezza
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del consiglio di amministrazione, poiché mi sto convincendo
sempre di piu che anche in un’impresa sociale il consiglio di am-
ministrazione deve fare il consiglio di amministrazione e basta. E
chiaro che se la struttura direzionale non svolge il proprio ruolo di
gestione manageriale allora servono aiuti, tamponamenti e altro,
ma qui siamo gia nel campo dei ruoli, compiti e responsabilita di-
sattese rispetto ad un modello aziendale che si vorrebbe praticare,
ma non ci si riesce. Credo che non ci siano differenze di impegno,
piuttosto la difficolta sta nel chiarire il posto, la collocazione di
ciascun membro a seconda del ruolo che gli e assegnato e che
accetta di assumersi. Secondo me, & pit1 un problema di assunzio-
ne di responsabilita e di rispetto dei ruoli assegnati. Vale inoltre
anche il concetto del turn-over per evitare monopoli settoriali di
potere decennale, dannosi per lo sviluppo, l'aggiornamento e il
miglioramento dei responsabili delle strutture.

SIGNORETTI

La modalita di relazione con gli stakeholder descritta nel secondo
esempio e quella che pil1 appartiene alle nostre cooperative e al
consorzio. Aiutare le cooperative ad avere una base sociale multi-
stakeholder €, allo stesso tempo, uno tra i principali obiettivi del
piano di sviluppo di Co.Re. Questo significa avviare un processo
che permetta di riscoprire il ruolo dei soci fruitori, di proporre
a partner consolidati di diventare soci, di incominciare ad avvia-
re relazioni con soggetti a cui fino ad oggi non eravamo abitua-
ti a pensare. L'idea e quella, stimolati dalla rete del Consorzio
“G. Mattarelli”, di coinvolgere il commerciante o I'imprenditore,
non solo per sponsorizzare la festa di quartiere o per accogliere
qualche ragazzo inserito in un progetto di borsa lavoro, ma per
diventare “proprietario” della cooperativa e immaginare insieme
azioni di trasformazione sociale a partire dai bisogni e le visioni
di ognuno. La scommessa e quella di avere un piu forte impatto
sociale e anche una diversa sostenibilita dei servizi. Questo tipo
di approccio € davvero molto impegnativo, in quanto determina
la necessita di acquisire competenze di risoluzione di conflitti, ma
anche l'adozione di modelli organizzativi complessi e non piu a
“gestione familiare”.

Sono molti gli esempi di strutture multi-stakeholder formalizza-
te. In molti asili nido e scuole materne, anche private, esistono
i comitati di gestione, composti da insegnanti e familiari. Le co-
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operative sociali sono multi-stakeholder per legge. La normativa
prevede che la loro compagine sociale possa essere composta da
soci ordinari, soci svantaggiati, soci volontari, soci fruitori e soci
sovventori, ognuno dei quali si associa alla cooperativa con inte-
ressi, scopi ed apporti differenti. E altresi indicativo quanto que-
sta possibilita sia poco o per nulla sfruttata, mentre, in generale,
le imprese sociali preferiscano mantenere esterne alla gestione le
relazioni con gli altri portatori di interesse. I sistemi di certifica-
zione della qualita ISO, il bilancio sociale, le carte dei servizi sono
strumenti sempre pill presenti e consolidati all’interno delle im-
prese sociali ed ognuno di essi apporta modalita e regole per il
dialogo tra l'azienda e l'esterno. Questionari di soddisfazione del
cliente, processi di gestione dei reclami e suggerimenti, strumenti
di verifica della qualita dei servizi acquistati o erogati, sono quo-
tidianamente utilizzati dai manager e dai coordinatori dei servizi.
E necessario valutare quali siano gli strumenti per gestire le rela-
zioni, le esigenze e le istanze dei portatori di interesse interni. Se
gli “interni” sono omogenei (tutti soci lavoratori), la risposta e ab-
bastanza semplice. Ma in caso di disomogeneita della compagine
sociale, come avviene nelle cooperative di tipo B (integrazione
lavorativa), queste hanno dovuto mediare tra le esigenze dei soci
ordinari e di quelli svantaggiati ma, nascendo per coinvolgere,
hanno trovato, ognuna a proprio modo, con pazienza e buon sen-
so, le proprie strategie di integrazione. Le cooperative di tipo A
(servizi socio-sanitari ed educativi) hanno invece il problema di
integrare le istanze dei soci con quelle piu sindacali dei lavorato-
ri. Aggiungere, a questi spesso delicati e precari equilibri, delle
istanze ulteriori puo far crollare la struttura come un castello di
carte. Le istanze dell'amministrazione (budget e bilancio), quelle
del lavoratore (ad esempio, ferie o maternita) e quelle dell'utente
(ad esempio, continuita del servizio, abbattimento del furn-over)
possono facilmente venire in collisione tra loro e non c’e una re-
gola o un modello consolidato che risponda a queste problemati-
che. Spesso, I'unico strumento di composizione dei conflitti cosi
innescati diviene il gia menzionato buon senso o il carisma degli
amministratori. Molto si dovra sperimentare prima di arrivare a
proposte concrete, condivisibili e, soprattutto, riproducibili.

3. NONOSTANTE IL CONCETTO DI IMPRESA SOCIALE MULTI-STAKEHOLDER SIA SEMPRE PIU DI-
BATTUTO E SPONSORIZZATO ANCHE A LIVELLO DI MOVIMENTO COOPERATIVO NAZIONALE,
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LA SUA DIFFUSIONE NELLA PRASSI E OGGETTIVAMENTE ANCORA LIMITATA IN PARTICOLARE
NELL’ACCEZIONE PIU ISTITUZIONALISTA DEL MODELLO OSSIA QUELLO CHE PREVEDE LA PRE-
SENZA DI PIU PORTATORI DI INTERESSE NEL CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE. QUALI SONO A
Suo AVVISO I PRINCIPALI OSTACOLI - MATERIALI, ECONOMICI E CULTURALI - CHE INCONTRA
LA DIFFUSIONE DI QUESTO MODELLO DI IMPRESA SOCIALE?

BaLzi

Un'ipotesi interpretativa delle suddette difficolta puo essere for-
mulata sulla base di un (tentativo di) analisi relativo al “ciclo di
vita” della cooperazione sociale, che ricavo da una lettura che parte
dal mio territorio di appartenenza, ma che trovo riconducibile a ca-
ratteristiche similari di altri contesti territoriali. La fase pionieristi-
ca dei primi anni “80 ha visto la nascita di cooperative - prevalente-
mente rientranti nell’attuale tipologia B - spesso di fatto “costituite”
dalla stessa comunita di riferimento e con il coinvolgimento di di-
versi soggetti: volontari, utenti/famigliari, enti locali, altri enti, ecc.:
l'obiettivo centrale era la realizzazione di percorsi di integrazione
attraverso lo strumento centrale del “lavoro” mediante la creazione
di un’impresa “partecipata” e con un forte riferimento, almeno nel-
la nostra esperienza, alla categoria dell’'autogestione. La particolare
attenzione alla figura del socio lavoratore - che si ¢ indubbiamente
dimostrata come un rilevante fattore di successo nel momento in
cui si trasforma in leva motivazionale, in senso di appartenenza,
in capacita attrattiva di nuovi soci, in pratiche di diffusione della
conoscenza e di co-imprenditorialita - deve comunque portarci a
riflettere se questa conseguente “centralita dello stakeholder-socio
lavoratore” non abbia costituito alla lunga una barriera alla speri-
mentazione o all'allargamento delle forme di partecipazione istitu-
zionalizzata di portatori di interessi diversi. La successiva fase di
espansione, rilevante negli anni ‘90, si e prevalentemente caratte-
rizzata con lo sviluppo di cooperative sociali di tipo A, all'interno
delle quali e risultata centrale la componente lavorativo/profes-
sionale degli operatori, abbinata al contenuto sociale del lavoro.
Con tali presupposti 'apporto o l'integrazione del volontariato
- percepito spesso come qualcosa di sminuente la qualita del la-
voro professionale - ha avuto uno spazio ed una valorizzazione
decrescente. E altrettanto difficilmente negabile un successivo svi-
luppo di fenomeni di deriva verso la pura erogazione di servizi,
con conseguente scarsa attenzione non solo allo stakeholder cliente/
utente, ma allo stesso lavoratore. La stessa previsione normativa
che attribuisce “di diritto” alle cooperative sociali il requisito della
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mutualita prevalente ha rischiato di legittimare situazioni di scarsa
attenzione alla partecipazione del lavoratore (al di la del suo esse-
re socio), e di determinare la formazione di strutture gerarchiche
fortemente accentrate: ne deriva un modello di cooperativa sociale
normalmente di notevoli dimensioni, specializzata nell’erogazione
di servizi (a volte ai limiti della somministrazione di manodopera),
con meccanismi di regolazione centrati quasi esclusivamente sul
contratto di appalto di servizi. La cooperazione sociale & ormai un
fenomeno maturo, in alcuni casi con elementi di saturazione: e cer-
tamente un contenitore che si caratterizza in forme organizzative
fortemente diversificate, con una conseguente manifestazione di
crisi di identificazione. Mi sembra evidente che sistemi di welfare
che privilegiano la funzione erogativa della cooperativa sociale fi-
niscano per penalizzare fortemente la dimensione multi-stakeholder.
Condizione affinché questo elemento diventi invece un fattore di
successo € lo sviluppo di un welfare comunitario, all’interno del
quale alla cooperazione sociale venga riconosciuta, in un’ottica di
sussidiarieta, la partecipazione all’esercizio della pubblica funzio-
ne sociale. Questa prospettiva deve essere accompagnata da scelte
coerenti da parte della stessa cooperazione, con pratiche di coin-
volgimento dei diversi soggetti “esterni” e di sistemi di governance
aperti alla comunita territoriale. Oltre ai suddetti elementi inter-
pretativi evidenzierei anche fattori di resistenza al cambiamento
da parte dei gruppi dirigenti delle cooperative con timori di perdi-
ta di autonomia da parte dei soci lavoratori.

GUERINI

Per le imprese sociali in forma cooperativa le principali difficol-
ta nell’agire una governance multi-stakeholder sono legate a diver-
si fattori: ostacoli culturali (¢ apparentemente piu facile gestire
un’organizzazione nel modo ordinario); assenza di buone prassi,
che possono fertilizzare il sistema; assenza di codici di autorego-
lamentazione che favoriscono le esperienze che vanno in questa
direzione; difficolta a conciliare i diversi punti di vista. Vi & infine
un ostacolo “trasversale”: la qualita del management. A parita di
altre condizioni, la gestione partecipata ed aperta di un’impresa
sociale che vede il coinvolgimento degli stakeholder richiede un
management maggiormente qualificato.

L'ostacolo maggiore consiste sul piano culturale e degli stili nella
difficolta, in molti casi, ad essere trasparenti e autentici nell’as-
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sumere la logica multi-stakeholder, sviluppata, da un lato, sulla
spinta di tipo ideale e valoriale, ma poco sostanziata sul piano
metodologico per cui stenta a decollare una formulazione siste-
matica e consolidata per la gestione di quella che oserei definire
stakeholdership. Oggi qualunque dirigente di cooperativa ha nella
sua bibliografia testi di gestione d’impresa, di management, diritto
societario, impresa sociale, ma facciamo ancora fatica a tradurre
in termini reali come si diventa davvero impresa multi-stakeholder.
Oltre a questo occorre riconoscere che il lungo dibattito e le indi-
cazioni importanti che in questa direzione sono venute dai leader
di rappresentanza e dai leader di pensiero del movimento coo-
perativo ha avuto a volte come effetto che ciascuna cooperativa
di una certa sensibilita sia andata alla ricerca del proprio stake-
holder esterno o diverso dal socio lavoratore da inserire nel con-
siglio di amministrazione, generando quello che nella domanda
si definisce come “accezione istituzionalista” e che io nella rispo-
sta precedente o pili crudamente ho definito rischio di manipo-
lazione. Infatti servirebbe chiedersi in quanti casi 1'inserimento
nel consiglio di amministrazione di diversi portatori di interesse
abbia risposto piit ad una moda o all’esortazione dei leader che
ad un’autentica riflessione maturata nella singola cooperativa su
che tipo di interpretazione dell’essere multi-stakeholder si volesse
ricercare. Questo effetto per altro vale, secondo me, anche nei casi
in cui lo stakeholder esterno e rappresentato dal socio lavoratore
- infatti non sono cosi inconsuete neanche le esperienze in cui la
cooperativa sociale e costituita e amministrata da gruppi di per-
sone che fanno riferimento ad esperienze associative forti e che
esercitano vere opzioni di controllo sugli amministratori della
cooperativa. Quello che sembra esser piu difficile appare dun-
que proprio l'esercizio di quella specifica qualita della mutualita
allargata e della compresenza reciproca di portatori di interesse
diversi capaci di trarre reciproco vantaggio dall'unire le loro for-
ze in una sfida imprenditoriale di risposta a bisogni diversi, ma
che possono trovare un terreno comune su cui costruire. Del resto
l'essere imprese di comunita richiede proprio questo. Anche nella
sua origine etimologica comunita ci richiama appunto alle mura
(di difesa) comuni e ai doni di scambio reciproco.

Mi viene da paragonare questa situazione a quella rappresenta-
ta dalle societa miste pubblico-private che sono in forte cresci-
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ta. Anche in questo caso credo che si possa incorrere nel rischio
che si tratti pit1 di soluzioni per collaborazioni temporanee che
vere e proprie soluzioni per risolvere problemi. L'idea delle mul-
ti-stakeholder € importante, ma il pericolo & che venga adottata
strumentalmente per risolvere criticita del momento piti che per
convinzione o una seria valutazione relativa all’adeguatezza di
tale soluzione. Cosi si crea il rischio di fare dei pasticci perché
poi i diversi portatori di interesse devono anche essere tenuti in-
sieme e fatti lavorare in modo proficuo e collaborativo. Penso sia
fondamentale lavorare su una cultura d’impresa in grado di so-
stenere le implicazioni di una governance multi-stakeholder e che il
maggiore ostacolo alla diffusione di questi modelli sia la carenza
di questa cultura o almeno il fatto che essa si esprime spesso in
modo parziale e poco compiuto.

Rossi

La nostra ¢ una cooperazione sociale giovane legata e forse anche
un po’ affezionata allidea di essere un’esperienza di nicchia. Allo
stesso tempo e sentito come molto forte il legame con il territorio
di appartenenza. La questione culturale ¢ quella che si pone nel
momento in cui per entrare in una fase adulta bisognera ridare
senso all’essere imprese di comunita definendo indicatori concre-
ti a cui fare riferimento. Il nostro consorzio ha da poco avviato
questa operazione di ricerca di senso che sta dando gia i primi
frutti e ha permesso, per esempio, di aprire in maniera non trau-
matica la propria base sociale ad un’associazione e non piut solo
a cooperative sociali. Avere un approccio multi-stakeholder vuol
dire anche mettere i dirigenti di fronte ad un maggiore livello di
responsabilita e una piu raffinata definizione di competenze, da
questo forse nascono le resistenze, ma anche gli stimoli piu forti.

SIGNORETTI
L'ostacolo principale a coinvolgere un “estraneo” nella gestione
dei propri affari consiste nella dicotomia dei sentimenti di paura
e di fiducia. La paura che l'altro possa “rompere il giocattolo”,
che non capisca che “io ci vivo di questo lavoro”, che “pensi solo
al proprio interesse e non anche al mio”. Difficilmente si arriva
a comprendere che mantenere in vita e florida I'impresa sociale
diviene “vitale” tanto per il socio quanto per il lavoratore, per
la famiglia assistita e per I'azienda sovventrice che, entrando nel
capitale dell'impresa sociale, fa un investimento tanto economico
quanto di immagine. L'impresa sociale che riuscira a far entrare




278 IMPRESA SOCIALE Forum

ottobre ~ dicembre 2008

nel proprio capitale, e nel proprio consiglio di amministrazione,
banche, ditte fornitrici, famiglie, notabili del territorio, si porra
in posizione di forza rispetto alle fluttuazioni della politica e del
mercato. Non sara solo la compagine dei lavoratori a lottare per
sostenere l'impresa nei momenti di crisi, o ad avvantaggiarsene
nei momenti positivi, ma tutta la comunita coinvolta. La fusione
di diversita porta alla forza ed alla duttilita: le leghe, in metal-
lurgia, ne sono l'esempio piu lampante. D’altronde, se vediamo
ad oggi la lotta, originata dalla legge 142/2001, che si & venuta a
creare in molte cooperative tra soci lavoratori “imprenditori”, che
sono disponibili anche a sacrifici per investire nel miglioramen-
to dei prodotti/servizi offerti e nella crescita della societa, e soci
lavoratori “dipendenti”, che trovano riferimento nei sindacati e
lottano soprattutto per il miglioramento della propria condizione
salariale-contrattuale, possiamo pensare che la strada verso 1'in-
tegrazione dell’altro da noi sia lunga e faticosa.

4. Si PARLA SPESSO DELL’ESIGENZA DI RINFORZARE | VANTAGGI COMPETITIVI DELL'IMPRESA
SOCIALE RISPETTO AD ALTRE FORME GIURIDICHE DI IMPRESE PRODUTTRICI DI BENI E SERVIZI
DI WELFARE. LA DIMENSIONE MULTI-STAKEHOLDER PUG COSTITUIRE DA QUESTO PUNTO DI
VISTA UN VANTAGGIO IMPORTANTE PER LE IMPRESE SOCIALI? PER QUALI RAGIONI?

BaLzi

La scelta di sviluppare la dimensione multi-stakeholder, pur decli-
nata in modelli diversi, per essere duratura e non un fatto con-
tingente, deve saper pragmaticamente considerare la questione
della valutazione del vantaggio competitivo conseguente e deve
essere in grado di intervenire per determinarne le condizioni e
lo sviluppo. Una strategia di questo tipo deve fondarsi - a mio
parere - sulla costruzione e sulla valorizzazione di un “capitale
intangibile di reputazione”, che va accumulato nei confronti dei
diversi interlocutori del territorio. Il consolidamento e lo svilup-
po di tale capitale reputazionale all'interno di sistemi comunitari
di welfare puo trasformarsi in un formidabile fattore di vantag-
gio competitivo rispetto alle cooperative di pura erogazione di
servizi. L'accumulazione di buona reputazione - e quindi di fi-
ducia riconosciuta dai diversi attori con i quali si interagisce - si
deve pero fondare su oggettive e coerenti prassi di sviluppo della
partecipazione e co-imprenditorialita dei soci lavoratori, sul coin-
volgimento degli utenti nei processi di programmazione e valu-
tazione dei servizi, e su integrazioni con i servizi territoriali e gli
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altri enti comunitari in una logica di sviluppo locale di comunita.
Una pratica indubbiamente complessa ed onerosa, a cui spesso le
cooperative non prestano la necessaria attenzione. Le buone pras-
si realizzate in questo ambito dimostrano invece che le ricadute
positive per la cooperativa che si dimostra capace di persegui-
re (con coerenza e senza pratiche opportunistiche) una strategia
di questo tipo. Strategia che deve comunque sapersi confermare
quotidianamente e costantemente (pena I'immediato azzeramen-
to del capitale acquisito), evitando l'illusione di poter godere a
tempo indeterminato del percorso gia effettuato.

GUERINI

La dimensione multi-stakeholder puo costituire un vantaggio per il
fatto che assumendo un punto di vista plurimo, in un momento
estremamente complesso e in un ambiente turbolento, si possono
attivare risorse aggiuntive, anche immateriali (quali reputazione
e fiducia), cosa questa ancor pit1 importante oggi in una dimen-
sione comunitaria. Si possono tenere inoltre piu alte le motivazio-
ni, cercare di vedere la realta da una pluralita di punti di vista,
cercando di contrastare le spinte all’autoreferenzialita, la presen-
za dei diversi portatori di interesse puo far monitorare costante-
mente la qualita delle proprie prestazioni sotto tale profilo. Puo
costituire anche un vantaggio per la difesa e la promozione dei
diritti di cittadinanza. Insomma ci sono diverse ragioni per cui
il modello multi-stakeholder puo essere competitivo, naturalmente
da declinare rispetto ai diversi territori e ai diversi problemi che
le imprese sociali sono chiamate o intendono affrontare.

S}, se realizzato in forma autentica, il modello dell’impresa socia-
le multi-stakeholder pud apportare un importante vantaggio sia sul
piano della competizione di mercato che dal punto di vista del
consolidamento dell’efficacia ed efficienza nel perseguimento de-
gli obiettivi di mission. Il vantaggio competitivo si individua nella
possibilita di ampliare gli ambiti di “co-produzione” del benesse-
re pubblico, realizzato attraverso la valorizzazione di risorse eco-
nomiche e umane preziose perché generate in forma “privata”,
ma con una forte finalizzazione pubblica. Questa caratteristica
consente di raggiungere maggiori possibilita di integrazione di
servizi, di accessibilita ed equita degli stessi, di economie di sca-
la piu significative. Ma anche con maggiore stimolo a superare
I'appiattimento sulle mere funzioni di erogazione di servizi per
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avere una visione che va oltre i nuovi scenari di welfare per aprirsi
allo sviluppo di comunita; per questo credo che assumere una
dimensione multi-stakeholder sia la strada per riuscire a garantire
la funzione per perseguire l'interesse collettivo, che deve diven-
tare davvero il criterio di valutazione dell’efficacia dell’'impresa
sociale.

Rossi

Io ho sempre il tarlo di considerare un’impresa sociale non tanto
diversa da un’impresa comunemente intesa che comunque é sen-
sibile ai problemi sociali e cerca soluzioni per risolvere problemi
sociali. Sicuramente & piu vantaggiosa la dimensione multi-stake-
holder, ma questa caratteristica deve essere accompagnata dalla
duplice matrice dell'impresa sociale: gestita come azienda, atten-
ta come soggetto di welfare. Insisto su questo punto poiché sono
molto piu diffuse le grandi realta pseudo multi-stakeholder dove
manca in maniera marcata l'aspetto sociale; o meglio l'aspetto so-
ciale c’¢, ma e promosso e presentato come assistenziale in senso
negativo.

SIGNORETTI

Acquisire una dimensione multi-stakeholder non deve essere un
tentativo di trasformare le cooperative in comitati d’affari allar-
gati. Avere la capacita di coinvolgere le persone a cui sono de-
dicati i servizi, I'imprenditore, la fondazione o l'associazione di
volontariato intorno ad un progetto di sviluppo di comunita e
una fase da non dare per scontato e che anzi diventa determi-
nante se i vantaggi che si vogliono ottenere sono quelli di dimi-
nuire la dipendenza economica dal pubblico (che spesso diven-
ta anche progettuale), ed offrire sempre di pilt un vero servizio
pubblico nel momento in cui con piu efficacia si coinvolge la
comunita nel definire i propri bisogni e ad individuare possibili
soluzioni.

La presenza strutturale e strutturata degli stakeholder nella gestione
dei servizi dell'impresa sociale porta automaticamente all’elimi-
nazione di quella che, in economia politica, viene chiamata asim-
metria informativa. L'acquisizione di beni e servizi si basa sulla
fiducia, da parte di chi acquista, nella propria capacita di valutare
la qualita di quanto acquistato ed il rapporto qualita/prezzo. A
minare questa fiducia vengono le asimmetrie informative: “come
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faccio a sapere che chi mi vende il prodotto/servizio stia facendo i
miei interessi e non solo i propri?”. L'acquirente difficilmente po-
tra verificare la qualita delle materie prime utilizzate, la compe-
tenza dei lavoratori dell’azienda, la soddisfazione degli stessi e la
motivazione nel loro lavoro. Quindi, il cliente, tendera a ricercare
sempre un fornitore che gli dia fiducia e, a volte, potra essere ade-
scato da un buon venditore, a fronte di nessun miglioramento in
quanto acquisito. Ma se il cliente viene coinvolto all’interno della
struttura e potra verificare ed indirizzare le strategie di produzio-
ne del bene/servizio, non sara soggetto alle asimmetrie informa-
tive ed acquisira dall’'organizzazione che lo ha coinvolto quanto
necessita, senza cercare all’esterno. Inoltre, come cliente-socio,
avra tutto I'interesse che la sua struttura cresca e prosperi, quindi
attivera il suo patrimonio relazionale per portare nuova ricchezza
alla stessa. L'esempio fatto per il portatore d’interesse-cliente vale
anche per il portatore d’interesse-banca, azienda o pubblica am-
ministrazione, coinvolte nell'impresa multi-stakeholder. Le struttu-
re for-profit che erogano beni e servizi non potranno mai essere
realmente multi-stakeholder, come in potenza puo essere I'impresa
sociale, perché quanto gia detto collide con la necessita del profit
di fare utile, ovvero di utilizzare l'utile per remunerare il capitale
degli azionisti.

| SISTEMI DI REGOLAZIONE NAZIONALI E REGIONALI INSISTONO ATTUALMENTE MOLTO NELL’IN-

DIVIDUARE REQUISITI - ORGANIZZATIVI E GESTIONALI - PER ACCREDITARE E SELEZIONARE LE
IMPRESE SOCIALI AFFIDATARIE DEI SERVIZI. SECONDO LEI HA SENSO INTRODURRE LA DI-
MENSIONE MULTI-STAKEHOLDER COME REQUISITO PER SELEZIONARE | SOGGETTI AFFIDATARI
DI SERVIZI DI WELFARE OPPURE LA SCELTA DI ADOTTARE DEI MODELLI MUL TI-STAKEHOLDER
DOVREBBE ESSERE LASCIATA ALLA LIBERA SCELTA DELLE DIVERSE IMPRESE? ED EVENTUAL-
MENTE QUALE CONCETTO DI MULTI-STAKEHOLDER ANDREBBE CONSIDERATO UN SIMILE RE-
QUISITO: LA PRESENZA DI PIU PORTATORI DI INTERESSE NEL CONSIGLIO DI AMMINISTRAZIONE
OPPURE LA PIU GENERALE ESISTENZA DI RELAZIONI STRUTTURATE CON SOGGETTI ESTERNI
ALL’IMPRESA?

BaLz

Puo dipendere dalla natura del rapporto che si intende regola-
re. Se il rapporto e riconducibile all’appalto di servizi (e quindi
all'impresa sociale ¢ attribuibile la natura di semplice fornito-
re di servizi) la dimensione multi-stakeholder pud non assumere
rilevanza (e un po’ provocatoriamente arriverei a pensare che,
coerentemente... non potrebbe che essere cosi!). In sistemi locali
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di welfare regolati secondo principio di sussidiarieta, con attri-
buzione alle imprese sociali di un ruolo di compartecipazione
all’esercizio della pubblica funzione sociale (ad esempio, art. 19
legge 328/2000, il piano di zona, ecc.), con valorizzazione di si-
stemi di regolazione di accreditamento istituzionale di natura
concessoria (ad esempio, L.R. Veneto 22/2002 sull’accreditamen-
to e ripresi dalla L.R. Veneto 23 sulla cooperazione sociale) la
rilevanza della dimensione multi-stakeholder pud invece assume-
re un peso considerevole. Il riferimento agli stakeholder inerenti
la dimensione comunitaria (ad esempio, enti locali, reti locali,
utenza, ecc.), sulla base dei ragionamenti sopra esposti, diventa
prioritario. E opportuno in tal senso evidenziare e precisare le
possibili forme di “relazioni strutturate” con i soggetti comuni-
tari esterni all'impresa.

GUERINI

Si, insieme ad altri puo essere uno dei requisiti differenziali, in
particolare enfatizzando le relazioni virtuose che si generano e
l'aumento di capitale sociale. Potrebbe essere sia una presenza
nel consiglio di amministrazione, che la costruzione di una for-
te rete relazionale nel territorio, che la gestione in modo aper-
to e partecipato dei servizi. In molti casi vi sono interlocutori
esterni all'impresa sociale che non hanno interesse a partecipa-
re direttamente alla gestione dell’'impresa sociale, ma che sono
interessati e collaborano o con i singoli servizi o su singole ini-
ziative.

Sono convinto che sia utile introdurre la dimensione multi-sta-
keholder come requisito per accreditare le imprese sociali, anche
se ovviamente non deve essere un dogma. Serve infatti conside-
rare che la dove l'oggetto principale di lavoro e la produzione di
“beni relazionali” altamente simbolici e legati ai significati e ai
valori, non tanto in termini di prestazioni erogate, ma in termini
di partecipazione e di produzione di benessere e beni comuni.
Questo deve determinare l'identita dell’impresa sociale, non
solo attraverso gli oggetti di lavoro imprenditoriale, ma attra-
verso le modalita e i processi attraverso i quali si realizzano gli
obiettivi dell'impresa. Le imprese sociali migliori e pili compe-
titive sono quelle che sapranno trasformare i prodotti in valori
condivisi, in beni collettivi “rendicontabili” e riconoscibile come
interesse generale. Certo tutto questo e piu facile da dichiara-
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re che da realizzare poiché reciprocita e partecipazione al pari
dell’interesse generale e del bene comune sono notoriamente
oggetti difficili da misurare e certificare, ma questa e la sfida
che occorre saper assumere. Del resto come le imprese quotate
in borsa devono dimostrare agli organi di vigilanza che sono in
grado di massimizzare i profitti e di perseguire I'interesse gene-
rale degli azionisti (anche se poi tutti conosciamo gli effetti di-
storti anche nel sistema dell’alta finanza) per “accreditarsi” nel
mercato; come le imprese ordinarie sono sottoposte alle certifi-
cazioni e alle revisioni contabili, cosi le imprese sociali devono
saper trovare le modalita attraverso cui dimostrare la capacita
di generare valore sociale aggiunto e incremento del capitale so-
ciale, che dal mio punto di vista vede proprio nella forma della
partecipazione di diversi portatori d’interesse una delle forme
di evidenza piu chiare. In questa direzione tuttavia serve presta-
re molta attenzione all’equilibrio tra la dimensione prescrittiva
delle regole di “accreditamento” e la dimensione promozionale:
€ importante infatti fare attenzione ad evitare che questi criteri
e requisiti divengano meri elementi formali: quante diverse ca-
tegorie di soci sono compresi nella base sociale o nel consiglio
di amministrazione della cooperativa. Sarebbe una prescrizione
inutile e dannosa se fosse determinata solo da forme di verifica
quantitativa o amministrativa. Serve invece che le forme di “cer-
tificazione” della formula multi-stakeholder sia sottoposta a pro-
cessi di sussidiarieta orizzontale, di economia sociale, di costru-
zione di reputazione e capitale sociale. Pensiamo, ad esempio, al
bilancio sociale, per il quale non servono tanto modelli definiti,
da sottoporre al controllo di un’autorita terza, mentre servono
forme di certificazione realizzate dagli stakeholder dell’impresa
sociale e del territorio o della comunita in cui essa opera. Que-
sto non significa che dobbiamo evitare forme di vigilanza e di
verifica della reputazione, il controllo comunque deve esserci e
realizzarsi su due versanti: esterno, ma che non si limiti ad una
funzione pubblica di vigilanza sui servizi delle imprese sociali,
ma che sia in grado di esercitare una costante verifica sul man-
tenimento dei requisiti; interno da realizzare prevalentemente
con la partecipazione democratica diretta capace di garanti-
re la “sovranita economica” esercitata dai cittadini che, grazie
all'impresa associativa, partecipano direttamente all’economia
e accedono a quel libero mercato nell’accezione di cui ho par-
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Peruzzi

lato precedentemente. Ecco perché ritengo fondamentale che
siano individuate modalita di certificazione e rendicontazione
tali da consentire che non ci si limiti alla mera dichiarazione di
possesso del requisito nominale (nella tal cooperativa ci sono 4
diversi portatori di interesse e sono tutti rappresentati nel con-
siglio di amministrazione), poiché tutto sommato si fa presto
a recuperare qualche socio esterno da inserire nella compagine
sociale. Mentre diverso e richiedere di dimostrare la “credibili-
ta” e il riconoscimento da parte di “stakeholder collettivi” - come,
ad esempio, una parrocchia od un oratorio, un‘associazione di
promozione sociale o di tutela di gruppi di utenti (ad esempio
una cooperativa che si occupa di minori e disabili che riesce a
dimostrare di avere tra i propri stakeholder che formalizzano un
rapporto stabile un oratorio e un‘associazione di promozione di
disabili e evidentemente una realta che sta costruendo un mo-
dello multi-stakeholder), mentre non necessariamente lo ¢ la coo-
perativa che dimostra quale unico requisito di avere tra i propri
soci o amministratori dei volontari.

Rossi

Per me dipende molto dal come si fanno le cose. Dalla trasparen-
za dei rapporti e dalla possibilita di farsi controllare e verificare
la collaborazione tra i diversi portatori di interesse. Non credo
sia utile perseguire un’unica strada o un unico modello perché il
confronto e il rapporto con gli stakeholder puo essere anche molto
diverso ed e bene che rimanga tale.

La decisione di definire come requisito l'avere una dimensione
multi-stakeholder se non € accompagnata da una promozione di ri-
cerca di senso anche da parte delle istituzioni mi sembra un’ope-
razione alquanto inutile. E un po’ quello che & successo con le
certificazioni di qualita. Molte cooperative hanno iniziato questo
percorso soprattutto per vincere il bando. Il risultato & stato che
il tema della qualita si € un po” annacquato. Se lo stimolare ad
assumere una dimensione multi-stakeholder fosse accompagnato
arilanciare, per esempio, il tema della sussidiarieta inserito nella
legge 328, recuperando la filosofia ispiratrice dell’empowerment
di comunita, allora diventerebbe importante anche il ruolo delle
istituzioni. A questo punto ragionerei pil1 in termini di sperimen-
tazione che di vero e proprio indirizzo.
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SIGNORETTI

Tre possono essere le chiavi di lettura della questione “accredi-
tamento” e ”strutture multi-stakeholder”. In primis, le politiche
dell’accreditamento delle strutture, soprattutto per i servizi alla
persona, sono molto dibattute e la discussione verte, in partico-
lare, tra la volonta di garantire la massima qualita possibile, il
controllo dei costi, la necessita di mantenere il “mercato” aperto a
nuovi competitor, la tutela delle esigenze del territorio. Il termine
stesso di stakeholder € soggetto a chiavi di lettura che possono es-
sere notevolmente diverse da territorio a territorio e da impresa
sociale ad impresa sociale. Va infine considerato il difficile proble-
ma qualita e quantita di portatori di interesse, che pone non pochi
interrogativi. Come puo una struttura giovane e volenterosa, ap-
portatrice di nuove esperienze, avere lo stesso numero di stakehol-
der dell'organizzazione territoriale storica? L'accumularsi di pre-
requisiti che dovrebbero avvantaggiare gli utenti e garantire la
migliore qualita dei servizi, rischia di cristallizzare la situazione,
creando, di fatto, dei regimi di monopolio. Nel Comune di Roma
si e venuta a creare, negli ultimi sette anni, ossia da quando e par-
tito il sistema di accreditamento, una situazione molto simile: la
complessita del bilanciare le esigenze delle strutture accreditate
con i problemi amministrativi e le spinte verso una maggiore cen-
tralita dell’utente nella scelta delle strutture, ha comportato, di
fatto, che le cooperative storiche hanno mantenuto il controllo sui
servizi alla persona a discapito delle strutture nate negli ultimi
anni, che non hanno trovato spazi per crescere. Un concetto che
non e mai stato considerato dalle politiche di accreditamento, a
differenza di quelle per la qualita, e il “processo di miglioramen-
to”. La valutazione delle strutture accreditate e, nella stragran-
de maggioranza dei casi, prettamente su prerequisiti statici che,
una volta raggiunti, garantisce la presenza sul territorio. Inoltre
la loro verifica e normalmente burocratica e cartacea. Questo per-
mette alla pubblica amministrazione di svolgere i propri compiti
con minore coinvolgimento di personale e minore rischio di ri-
corsi alla magistratura in caso di verdetti negativi. Come si dice
in questi casi: “Carta canta!”. La tensione al miglioramento dei
processi e dei servizi da essi prodotti non € nemmeno richiesta.
Quindi, il problema tra stakeholder interni o esterni €, in questa
fase, quantomeno prematuro.
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6. UN’ULTIMA DOMANDA: QUALI SONO LE PRINCIPALI STRATEGIE CHE IL MOVIMENTO COOPE-
RATIVO A LIVELLO NAZIONALE E LOCALE DOVREBBE ADOTTARE PER DIFFONDERE E RENDERE
OPERATIVA LA CULTURA DEL GOVERNO MULTI-STAKEHOLDER DELL’IMPRESA SOCIALE? TRa
LE STRATEGIE EVENTUALMENTE ADOTTATE CE NE SONO ALCUNE CHE LA CONVINCONO DI PIU
E ALTRE DI MENO? PERCHE?

BaLzi

Biccini

Sono certamente da evitare “modelli generali centralizzati”: i mo-
delli applicativi della dimensione multi-stakeholder vanno costru-
iti sugli elementi di mission e di strategia, nonché sulle caratteri-
stiche dell'ambiente (comunita) di riferimento dell’impresa. Piu
significativo e in tal senso un ruolo attivo nel favorire la cono-
scenza, il confronto e la diffusione di buone prassi, anche al fine
di sviluppare le competenze degli imprenditori sociali in termini
di creazione di reti locali e di sviluppo locale.

GUERINI

I movimento cooperativo potrebbe: riprendere a discutere in
modo collettivo, a scambiare esperienze, facendo cultura; pro-
muovere la ricerca su temi quali I'identita, la governance e i rap-
porti con il territorio delle imprese sociali; analizzare le buone
pratiche e replicare esperienze significative; attivare una campa-
gna di comunicazione in tal senso; promuovere percorsi di for-
mazione per il management delle imprese.

Credo che sia indispensabile continuare a promuovere la cultura e
il “sogno” di una capacita di migliorare il mondo in cui viviamo a
partire dalla capacita di auto-organizzazione e di reciproco soste-
gno tra cittadini e persone che pur a partire da esigenze e prospet-
tive diverse riescono ad individuare un’area di scambio mutualisi-
tico in cui far convergere interessi diversi verso obiettivi comuni.
Per questo serve agire attraverso azioni di formazione, addestra-
mento all'esercizio della fiducia e della trasparenza, capacita e di-
sponibilita a farsi contaminare, superamento delle logiche di difesa
corporativa delle professioni o dei modelli, ma serve anche molto
coraggio nel determinare i confini entro i quali ci si muove, anche
rischiando di escludere alcune realta, per uscire dalla strategia dei
proclami e delle esortazioni. Parlo del mondo a cui appartengo e
nel quale mi riconosco, Federsolidarieta-Confcooperative che deve
avere il coraggio di scegliere se le cooperative sociali multi-stakehol-
der, radicate sul territorio, specializzate e di dimensioni adeguate
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(quelle cioe che aderiscono sostanzialmente al codice etico sono le
esperienze da valorizzare e promuovere) oppure se il codice etico
¢ solo uno slogan, visto che alla nostra organizzazione apparten-
gono anche cooperative sociali che lavorano su tutto il territorio
nazionale, hanno una collezione di contenziosi sindacali da fare
invidia alla Fiat dei tempi di Valletta e sono sostanzialmente parte-
cipate esclusivamente da soci lavoratori in larga parte manipolati
da una dirigenza blindatissima. Fra le strategie che mi convincono
c'e sicuramente quella che Federsolidarieta Lombardia ha adottato
per suggerire alla Regione Lombardia le attenzioni da mettere in
atto per determinare i requisiti per il mantenimento dell’iscrizione
all’albo regionale delle cooperative sociali che qui richiamo molto
sinteticamente: 1) il tema dell’autoregolazione promosso attraver-
so I'adozione del codice etico centrato sul radicamento territoriale,
la piccola dimensione, la partecipazione; 2) I'introduzione di indi-
catori per l'adesione all'albo regionale della cooperazione sociale
che non sia limitato da cio che le cooperative gestiscono, ma dalla
traduzione in comportamenti reali delle finalita della legge 381/91;
3) processi di certificazione di qualita costruiti sul monitoraggio
fondato sul confronto con le buone prassi e i risultati concreti e
non sull’autodichiarazione di possesso di requisiti amministrativi;
4) la costruzione di reti nelle quali I'identita si forma nei processi
di cooperazione, chiamata a confrontarsi strettamente con altri at-
tori del territorio, coniugando attenzione e azione locale e valoriz-
zazione dei processi globali, producendo economie di reciprocita,
solidarieta, dono.

Tutto questo perché credo sia ormai il tempo di uscire dalla tronfia
fase delle dichiarazioni retoriche, della manipolazione dei soci lavora-
tori, dell'auto-celebrazione del mito del buon samaritano per passare
alla fase concreta della reciprocita che si accompagna con l'efficacia
della solidarieta che e limitata e reale e non “onnipotente” e vacua poi-
ché fondata sull'autocelebrazione senza confini. Vorrei invece che oggi
fosse il tempo della realizzazione di piccoli risultati legati al territorio
in cui la cooperativa puo scegliere di “abitare la propria terra” a fronte
dei grandi numeri e della sterile rincorsa dei modelli dell'imprendito-
ria ordinaria o, peggio, dell’alta finanza, che certamente hanno grandi
meriti di carattere imprenditoriale ed economico, ma che sono altra
cosa dalla ricerca di forme di equita, giustizia sociale, benessere e re-
ciprocita che continuano ad essere il motivo principale per cui sono
fiero di essere un cooperatore sociale.
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Questa e una domanda molto difficile da affrontare. Provo. Il go-
verno multi-stakeholder non € un semplice paternariato. Io lo in-
tendo come una stretta collaborazione, la ricerca di una condivi-
sione di idee, esperienze, risorse e anche rischio di impresa. Non
bisogna soltanto cercare gli appoggi per farci sopravvivere ...

Rossi

Nel cercare di coniugare impresa di comunita e approccio multi-
stakeholder gli stimoli piu forti arrivano dal Consorzio “G. Mat-
tarelli” e lo sforzo soprattutto culturale che gli ha permesso di
generare “Welfare Italia”. Nel campo della formazione occorre de-
finire con piu precisione le competenze necessarie ad un profilo
di dirigente che non é piu il dirigente di cooperativa sociale tout
court.

SIGNORETTI

I primo passo per creare strutture multi-stakeholder e la promozio-
ne del lavoro in rete: se non sono aperto al lavoro ed allo scam-
bio con gli altri, non potrdo nemmeno iniziare a coinvolgerli nella
mia struttura. E abbastanza poco convincente che il movimento
cooperativo nazionale chieda alle proprie strutture di aggregarsi
quando le stesse centrali sono disunite. Non & in atto nemmeno
una seria sinergia tra cooperative e consorzi interni alla stessa cen-
trale. A titolo d’esempio, il sistema bancario di riferimento della
cooperazione dovrebbe essere la Banca di Credito Cooperativo,
ma non e cosi. Al ridursi delle risorse pubbliche, le cooperative
sociali lottano a coltello per brani di territorio; i consorzi naziona-
li si moltiplicano contendendosi strutture gia appartenenti a reti
diverse e non aggregando strutture nuove alle reti; le centrali, a
livello territoriale, si scrutano per scoprire quale sara la prossi-
ma mossa del nemico. In questo panorama, in cui non ci fidiamo
dei nostri simili, appare difficile che altri possano fidarsi di noi.
La sfida delle imprese sociali consiste nel ricostruire la capacita
di fidarsi, iniziando dal proprio interno. La parola fiducia deriva
dal latino fides che si traduce anche come “corda”. La fiducia crea
legami forti, difficilmente dissolubili. Creare un’impresa multi-
stakeholder vuol dire legare a noi gli altri che con noi dovranno
percorrere un cammino. Il legame che portera 'impresa sociale
ad essere impresa realmente multi-stakeholder, coniugando tanti
diversi obiettivi da raggiungere ed interessi da accogliere, al di la
delle scritture formali, potra essere solo quello fiduciario.
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1. Cenni storici

In Polonia, come in generale in tutta I’'Europa dell’Est, associazio-
ni, fondazioni e cooperative fondano le loro radici nel Medioevo,
quando svolgevano un importante funzione di sostegno e supporto
mutualistico in diversi campi: produzione e consumo, accesso al cre-
dito, educazione, interventi sociali e sanitari. E possibile affermare
che “il settore nonprofit come si presenta oggi e il risultato tanto
dell’esperienza e del retaggio culturale sviluppatosi in dieci secoli,
quanto della caduta del Comunismo e della nascita di un nuovo si-
stema politico” (Le$ et al., 1999).

In particolare, dal Medioevo alla fine del diciottesimo secolo, due
sono stati i principali motori delle attivita di volontariato: innanzi-
tutto le opere di carita realizzate dalla Chiesa Cattolica, e quindi un

"1l presente articolo si propone di riprendere e proporre i risultati di una ricerca sul ruolo
dell'impresa sociale in Europa: Emes/Undp, Social Enterprise: A New Model for Poverty Re-
duction and Employment Generation. An Examination of the Concept and Practice in Europe
and the Commonwealth of Independent States, 2008. In particolare la ricerca condotta da
Emes & la fonte primaria dei dati e delle tabelle qui riportate.
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tradizionale intervento in attivita filantropiche dell’aristocrazia in
collaborazione con le citta e municipalita.

Nel 1795 e fino al termine della prima guerra mondiale, la Polonia
perse l'indipendenza, ritrovandosi divisa e sottomessa alle nazioni
vicine. Il governo straniero porto alla nascita di un forte movimento
patriottico per I'indipendenza, sostenuto anche dalla Chiesa Cattoli-
ca, che caratterizzo fortemente la societa polacca e permise il conso-
lidamento di un saldo senso di identita nazionale. A partire proprio
da questo spirito e volonta di rinascita della nazione polacca, nel
diciannovesimo secolo iniziative filantropiche, associazioni di vo-
lontariato, cooperative mutualistiche e di credito si affiancarono alle
istituzioni locali per promuovere lo sviluppo economico, nonché
supportare la classe operaia e in genere tutti i lavoratori in termini
sia educativi sia di assistenza sociale.

Il terzo settore mantenne un ruolo significativo fino alla seconda
guerra mondiale: nel 1934 in Polonia si contavano, ad esempio,
22.700 cooperative.

Il regime sovietico segno invece un periodo di arretramento e deca-
dimento delle esperienze mutualistiche fondate sui principi dell’au-
tonomia, della solidarieta e della partecipazione. In particolare le
cooperative divennero uno strumento di regime, attraverso il qua-
le la proprieta privata venne progressivamente annessa al sistema
di economia socialista; le cooperative furono di fatto considerate
come imprese pubbliche e acquisirono spesso un ruolo monopoli-
stico in diversi settori dell'economica nazionale. Scomparvero i cre-
diti cooperativi e le societa di mutuo aiuto, cosi come le fondazioni
vennero bandite nel 1952 e i loro beni confiscati; forti limitazioni e
restrizioni vennero imposte anche alle associazioni.

Nel complesso le funzioni svolte dal terzo settore vennero assunte
dal settore pubblico e la maggior parte delle organizzazioni venne
sciolta.

La nascita nel 1980 del sindacato indipendente Solidarnos¢ segno
I'inizio di una nuova stagione politica, dove la societa civile comin-
Cio a riconquistare il proprio ruolo. La caduta del muro di Berlino e
quindi del regime comunista hanno portato quella liberta economi-
ca e politica indispensabili per la rinascita del terzo settore e, pit1 in
generale, dell'impegno socio-politico dei cittadini.
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2. Il contesto socio-economico

Prima di analizzare in dettaglio la realta del terzo settore, puo essere
opportuno tracciare un breve quadro del contesto sociale ed econo-
mico che ha caratterizzato la Polonia negli ultimi trent’anni.

Mercato del lavoro

Dal 1990 al 2002 il mercato del lavoro polacco e stato caratterizzato da

un alto livello di disoccupazione. Diversi sono i fattori che hanno por-

tato a questa situazione: una riduzione dei tassi di crescita economica,
un eccesso di offerta di forza lavoro qualificata, leggi sul lavoro molto
restrittive, mancanza di programmi politici a medio-lungo termine.

La massima crisi nel settore del lavoro si é registrata nel 2003, con

una percentuale di disoccupazione che ha quasi toccato il 20% (il

piu alto livello tra le nazioni europee e quasi il doppio rispetto alla

media europea).

Negli ultimi anni lo sviluppo economico e 'apertura dei mercati (con

la conseguente de-localizzazione di molte attivita produttive da par-

te dei paesi dell’Europa Occidentale) ha portato ad una progressiva

riduzione del tasso di disoccupazione: 17% nel 2005 e 11% nel 2007.

Cio nonostante la situazione del mercato del lavoro polacco rimane

preoccupante, anche in ragione delle sue caratteristiche:

¢ la distribuzione del lavoro e assolutamente difforme nel paese,
con regioni, in particolare quelle a vocazione rurale, dove il tasso
di disoccupazione raggiunge punte del 40-50%;

* vi sono profonde discrepanze fra le richieste del mercato di la-
voro e le professionalita esistenti; molti lavoratori dichiarano di
non svolgere una professione inerente ai loro studi, esperienza o
qualifica professionale;

* vie scarsa mobilita e oltre la meta sono i disoccupati di lungo pe-
riodo. In particolare vi sono gruppi dove l'esclusione dal lavoro (e
quindi anche l'esclusione sociale) costituisce un fattore permanen-
te, come: i) i disabili che, secondo i dati dell’Ufficio Statistica Cen-
trale (GUS), rimangono per 1'80% fuori dal mercato del lavoro; ii)
i giovani in eta tra i 15 e i 24 anni, il cui tasso di disoccupazione
nel 2005 era del 41%, pari circa ad un quarto dei disoccupati totali;
iii) le persone oltre i 50 anni di eta; iv) le donne, che nel 2003 rap-
presentavano oltre la meta della popolazione disoccupata; v) altri
gruppi a forte rischio di esclusione sociale (ex carcerati, disabili
psichici, immigrati, minorita etniche, senzatetto).
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E infine da segnalare come sempre pilu spesso i salari erogati non
siano sufficienti a garantire adeguati livelli di vita: quasi il 12% delle
persone con un’occupazione vive sotto la soglia di poverta.

Sistema di welfare

In Polonia, come nelle altre nazioni uscite dal blocco sovietico, lo
sviluppo di un nuovo sistema di welfare ha visto numerose difficolta
e tensioni. Da un lato, appare evidente come, nel nuovo contesto
socio-economico, sia necessario avviare un sistema di welfare non
piu fondato solo su interventi statali e assitenziali. Dall’altro lato, i
meccanismi messi in atto nel periodo comunista hanno trovato una
forte radicalizzazione nel sistema di vita dei cittadini ed e politica-
mente molto difficile, pena il rischio di perdita del consenso, andare
ad intaccare lo status quo e modificare le forme di assistenza. Ormai
e prassi diffusa, e insieme necessaria per assicurare la stabilita eco-
nomica delle famiglie, affiancare all’attivita lavorativa altre entrate
provenienti da brevi lavori in nero e soprattutto da trasferimenti di
denaro e aiuti economici da parte dello Stato.

Negli ultimi anni si e assistito ad un graduale processo di trasforma-
zione, con una progressiva decentralizzazione delle risorse e delle
responsabilita dal governo centrale alle istituzioni locali, insieme
all'introduzione del concetto di sussidiarieta. Rimane tuttavia anco-
ra molto difficile passare da logiche assistenziali a sistemi pro-attivi
che forniscano servizi e strumenti per la riqualificazione e inclusio-
ne sociale in una logica di responsabilita sociale e autopromozione:
ancora molti sono i passi da compiere per passare dal welfare state al
welfare society (Iacovino, 2008).

In questo periodo, ancora di transizione, vi e anche un certo immo-
bilismo tra gli attori chiamati a gestire il sistema di welfare: prevale
tuttora un modello bipolare (stato e aziende private), mentre sotto-
stimato e 'apporto che potrebbe essere fornito dal terzo settore e in
particolare dalle imprese sociali.

Capitale sociale

Con la caduta del muro di Berlino sono state numerose le iniziative,
pubbliche e private, per promuovere la democrazia e attivare i citta-
dini nella creazione di un nuovo ordine sociale e politico.

Tuttavia forti sono ancora i retaggi culturali lasciati dagli anni di re-
gime, sia a livello individuale sia a livello sociale.
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Singolarmente e ancora presente una visione statica e passiva della
propria condizione socio-economica, e risulta molto difficile favo-
rire, specialmente tra le persone a rischio di esclusione sociale, un
atteggiamento pro-attivo e di autopromozione.

A livello sociale € necessario ancora molto lavoro per rendere ope-
rativi modelli di governance locale inclusivi, che vedano la parteci-
pazione della comunita nei processi decisionali. Le stesse forze po-
litiche assumono posizioni oscillanti nel processo di trasformazione
e tendono a sottovalutare come la cultura, le risorse economiche e
il capitale sociale a livello locale possano essere fattori di sviluppo
determinanti.

Anche il concetto di responsabilita sociale, fondamentale in una lo-
gica di economia sociale, risulta poco diffuso. Una ricerca condot-
ta all'interno del Progetto Europeo Exsores® ha individuato come
la maggior parte delle organizzazioni intervistate (organizzazioni
nonprofit ed enti pubblici) non siano in grado di fornire definizio-
ni condivise del concetto di responsabilita sociale. A seconda dei
molteplici punti di vista, la responsabilita trova accezioni diverse
e comunque per lo piu riduttive: viene fatta coincidere con azioni
filantropiche, con attivita di fund raising, con il rispetto degli obblighi
nell’erogazione dei servizi (enti pubblici). La responsabilita e per lo
piu percepita come un vincolo etico nei confronti del singolo indivi-
duo (beneficiario dell’erogazione liberale, destinatario del servizio,
ecc.) e non emerge un’idea piti ampia di responsabilita sociale, dove
l'oggetto di attenzione sia I'intero ambiente di riferimento e le rela-
zioni in esso intrecciate. Le stesse organizzazioni di terzo settore non
considerano la rete come un fattore centrale per la propria crescita e
la promozione del benessere territoriale, lasciando prevalere logiche
esclusive e competitive.

3. Il terzo settore in Polonia

Come precedentemente accennato, a partire dall’inizio degli anni
’90, il terzo settore ha ripreso forza, con la nascita di nuove organiz-
zazioni e il rilancio di altre gia esistenti (Defourny, Nyssens, 2007).

Nella visione della popolazione, le organizzazioni di terzo settore si
caratterizzano prevalentemente come nonprofit, cioe fuori dalle logi-
che di mercato, e non governative, a dire libere dal controllo statale.

2 Exsores Progetto Europeo, Responsabilita sociale, organizzazioni, esperienze, opportunita,
2005.
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E importante sottolineare come nei primi anni ‘90 le cooperative
sono state escluse dal concetto di terzo settore e questo e parzial-
mente vero ancora oggi. L'ostilita verso le cooperative deve essere
fatta risalire al ruolo che esse hanno assunto durante il socialismo,
quando sono state assorbite dall’economia di regime, divenendo
sostanzialmente delle imprese pubbliche con privilegi monopoli-
stici.
La scarsa fiducia nel ruolo e nell'indipendenza delle cooperative
e I'immagine negativa che ne deriva, hanno portato ad un forte
declino di questa forma organizzativa. Tale fatto, insieme ad un
piu generale atteggiamento culturale polacco di netta separazione
tra nonprofit ed economia, ha di fatto allontanato il terzo settore
da quelle che sono le caratteristiche della cosiddetta “economia so-
ciale”.

Di seguito le tipologie di organizzazioni che compongono tradizio-

nalmente il terzo settore polacco:

* organizzazioni di volontariato (associazioni e fondazioni): sulla
base dei dati forniti dal Regon (Registro nazionale ufficiale delle
imprese) nel settembre 2006 si contavano 63.000 organizzazio-
ni, di cui 55.000 associazioni e 8.200 fondazioni. Se si considera-
no anche le sedi locali il numero supera le 70.000 unita. E pero
necessario tenere conto che non vi e 'obbligo di comunicare la
chiusura delle organizzazioni, per cui una significativa percen-
tuale di esse potrebbe non essere piu operativa;

* organizzazioni di supporto all’attivita economica: sono organiz-
zazioni attive nell’'ambito economico, come camere di commer-
cio, ordini professionali, ecc. Nel 2008 erano circa 5.500;

* cooperative: nel 2008 erano registrate circa 12.500 cooperative:
cooperative edificatrici (circa 5.000), cooperative agricole e rurali
(circa 4.000), cooperative di lavoro (circa 1.300), crediti coopera-
tivi o cooperative finanziarie (circa 800);

* societa mutualistiche: sono societa nate nel Medioevo, soprattut-
to nelle aree rurali, quali le associazioni di assicurazione mutua-
listica (le piu grandi), enti per la gestione delle risorse comuni
(compagnie di gestione dell’acqua), microcredito. Dopo la secon-
da guerra mondiale il movimento mutualistico & praticamente
scomparso e solo di recente sono nate nuove organizzazioni. Nel
2008 in Polonia si contano 9 grandi compagnie di assicurazione
mutualistica e circa altre 900 associazioni mutualistiche (per lo
pit per piccoli prestiti).
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TaseLLA 1 - IL TERZO SETTORE IN PoLoNIA
' o L N. di org. . | o
Tipologia di organizzazione registrate N. di occupat®| Membri/soci
Associazioni e fondazioni 63.000 120.000 9-10.000.000*
O_rganlzzazpm di supporto all’atti- 5500 33.000 1.100.000
vita economica
Cooperative 12.800 440.000 6.000.000
Cooperative per disabili 350 55.000 30.000
Associazioni mutualistiche di as-
sicurazione 9 500 1
Altre associazioni mutualistiche 880 n.d. n.d.
Cooperative sociali 106 500 400
Olrggnlzz'azmnl per il supporto e 35 1700 i
riabilitazione al lavoro
Centri di integrazione soc. + club 35+90 500 + n.d. -
Totale Circa Circa Circa
83.000 600.000 16-17.000.000

Recentemente vi sono inoltre nuove forme organizzative, nate sia
spontaneamente per sopperire alle inefficienze del welfare pubblico,
sia riconosciute e promosse da recenti normative:

* cooperative sociali (legge sulle cooperative sociali del 27 aprile
2006), create sul modello italiano delle cooperative di tipo B
di integrazione lavorativa; all'inizio del 2007 si contavano 106
cooperative sociali;

* organizzazioni per il supporto e riabilitazione al lavoro (legge
sulla riabilitazione al lavoro delle persone disabili del 27 agosto
1997): si occupano di fornire strumenti nel campo dell’inseri-
mento lavorativo per persone con particolari difficolta di accesso
al mercato del lavoro. Sono molto poche (35 alla fine del 2006) e
la loro scarsa diffusione e forse dovuta al fatto che devono essere
istituite e rimanere sotto il controllo delle autorita locali;

e centri di integrazione sociale e club (legge sul lavoro sociale
2003): alla fine del 2006 vi erano 35 centri e 90 club; possono es-

8 Ci si riferisce al numero di occupati, indipendentemente dalla tipologia di occupazione o
contratto.

4 Rappresenta il numero di soci indicati dalle stesse organizzazioni: la stessa persona pud
essere membro di pill organizzazioni o non essere consapevole della sua appartenenza ad una
di esse (ad esempio, per le grandi associazioni come la Croce Rossa). Un’indagine del 2006
mostrava che il numero di persone che si dichiarava membro di un’associazione era di circa
7 milioni.
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sere fondati sia dagli enti pubblici sia dai privati, ma la maggior
parte di essi sono istituzioni create dalla pubblica amministra-
zione per operare nel campo dell’assistenza sociale.
Nel complesso si puo dire che il terzo settore polacco comprende
circa 80.000 organizzazioni, occupa 600.000 persone e conta in totale
15 milioni di membri/soci.

4. |l contesto normativo

Nel paragrafo precedente si e brevemente accennato come negli ul-
timi anni la normativa abbia promosso la nascita di nuove forme
organizzative.

Infatti il Governo si e attivato per promuovere il terzo settore, anche

attraverso il canale legislativo.

E perd necessario specificare come molti degli sforzi fatti non siano

frutto di un progetto politico di insieme, bensi dettati da esigenze

specifiche o intuizioni di singoli ministeri.

Di seguito si elencano brevemente le principali novita normative:

* legge sulla cooperazione sociale (2006): e il primo caso di norma
specificatamente redatta per promuovere iniziative nell’ambito
dell’economia sociale e, come detto, si e ispirata al modello delle
cooperative italiane di tipo B. Nei fatti pero non si e registrata
una particolare diffusione di queste esperienze, a causa di diver-
si fattori: scarsa capacita imprenditoriale da parte dei fondatori,
difficolta di recupero commesse sia da privati che da ammini-
strazioni pubbliche, poca visibilita e immagine negativa, scarso
accesso ai finanziamenti;

¢ legge sul volonatariato e bene pubblico (2003): si tratta della nor-
mativa che ha avuto maggior impatto sul mondo del nonprofit.
La legge introduce il concetto di organizzazione operante per il
bene pubblico. Inoltre rende possibile alle organizzazioni di vo-
lontariato svolgere le cosiddette “attivita not-for-profit”: le orga-
nizzazioni possono cioe, entro certi limiti, richiedere pagamenti
per le proprie attivita e interventi, purché essi non superino la
copertura dei costi diretti sostenuti per la realizzazione di tali
attivita. In precedenza le associazioni potevano effettuare attivita
economica solo in minima parte e comunque attraverso attivita
non coincidenti con le proprie finalita istituzionali. Questa nor-
mativa, pur con le debolezze anche interpretative che porta con
sé, rappresenta un importante passo avanti nel riconoscimen-
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to di un’economia solidale, andando oltre il concetto diffuso in
Polonia secondo il quale un‘organizzazione di terzo settore non
deve essere “coinvolta” in attivita economiche, ma fondarsi to-
talmente sul volontariato e sulla gratuita;

* proposta di legge sulle imprese sociali: si tratta di una proposta
di legge portata avanti da alcuni parlamentari, esponenti della
societa civile, ricercatori. Parzialmente ispirata al concetto in-
glese di “organizzazioni di pubblico interesse”, si propone la
nascita di imprese autonome private che abbiano come scopo
statutario attivita di interesse sociale, perseguite attraverso at-
tivita a carattere economico; le imprese avrebbero dunque una
propria autonomia economico-finanziaria, benché la creazione
e distribuzione di utili non sia parte del loro mandato statuta-
rio.

5. Limpresa sociale in Polonia: un quadro sintetico

Si presenta ora un quadro sintetico dell'impresa sociale in Polonia.
A partire da una definizione di impresa sociale elaborata da Emes
sulla base delle esperienze presenti nei 15 paesi originalmente mem-
bri dell’Unione europea, la ricerca (2007-2008) si e proposta di anda-
re ad analizzare lo stato dell’“economia sociale” in 12 paesi dell’Est
Europa. Sono stati creati 3 gruppi di ricerca che in ogni nazione han-
no condotto un’analisi dello stato dell’impresa sociale, sia per quanto
riguarda il contesto politico, normativo, economico e sociale, sia per
quanto concerne alcuni dati quali-quantitativi (numero di imprese e
addetti, aree di intervento, fondi e finanziamenti, ecc.).

Definizione di impresa sociale fornita da Emes

Le imprese sociali possono essere definite come organizzazioni pri-
vate, autonome e a carattere imprenditoriale, che producono beni o
servizi con l'esplicito scopo di apportare benessere alla comunita.
Sono di proprieta o gestite da cittadini e il capitale investito e sog-
getto a limitazioni. Le imprese sociali attribuiscono un forte valo-
re alla loro autonomia economica, ottenuta sul mercato attraverso
l'esercizio di attivita socio-economiche (considerando anche i rischi
imprenditoriali connessi). Alle imprese sociali e vietato per legge di-
stribuire i profitti e sono comunque strutturate al fine di evitare che
la distribuzione del profitto rappresenti la principale finalita dell’'or-
ganizzazione.
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L'impresa sociale rispetta i seguenti criteri:

* produzione e vendita di beni o servizi;

e utilizzo di lavoro retribuito;

® Dbenessere della comunita come finalita statutaria;

* sistema decisionale partecipato e non basato sul capitale inve-
stito;

¢ assenza di finalita di lucro (o non principale obiettivo).

Il campione di riferimento

Poiché in Polonia non vi sono, o vi sono pochissime, organizzazioni
che possono interamente rispettare la definizione di impresa sociale
e i criteri individuati da Emes, la ricerca ha preso in considerazione
enti che si avvicinano il piu possibile a tale concetto (chiamate im-
prese sociali potenziali).

In particolare sono state prese in considerazione le organizzazioni
che rispettavano i seguenti criteri:

e vendita di beni e servizi;

¢ indipendenza dalla pubblica amministrazione;

* (presunta) esposizione al rischio economico.

Su un campione di 1.043 organizzazioni nonprofit (sia associazioni
che fondazioni), esattamente 100 rispondevano ai tre criteri sopra
identificati. Effettuando una proiezione, si puo stimare che in Po-
lonia esistano 3-4.000 organizzazioni nonprofit con caratteristiche
similari all'impresa sociale.

Forma giuridica

Le associazioni di volontariato rappresentano 1'87% del totale delle
organizzazioni nonprofit. Tuttavia almeno un quarto delle imprese
sociali potenziali e rappresentato da fondazioni, poiché si tratta di
una forma giuridica piu favorevole all’avvio di attivita a carattere
economico.

Cio implica che per promuovere un’economia sociale sarebbe neces-
sario introdurre elementi normativi che consentano ad associazioni
e fondazioni di produrre e vendere beni o servizi in modo pitt ampio
e continuativo di quanto ad oggi possibile.

Durata e diffusione

Le imprese sociali potenziali sono generalmente di recente costitu-
zione: quasi il 50% e stato fondato dopo il 2001, e un quarto ha solo
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tre anni di vita. Questo dimostra che la legge sul volontariato e bene
pubblico (2003), consentendo di realizzare attivita a pagamento (che
non generino profitti), € stata un importante fattore di promozione
per la nascita di imprese sociali potenziali.

Per quanto concerne la diffusione, quasi il 70% delle organizzazioni
e situata in contesti urbani e in particolare, come prevedibile, nelle
grandi citta.

Occupazione

La principale forza lavoro delle organizzazioni nonprofit polacche
e rappresentata dal volontariato. Si stimano circa 800.000 lavoratori
volontari, che prestano regolarmente attivita nelle organizzazioni.
Circa due terzi delle organizzazioni si basa esclusivamente sul lavo-
ro volontario; quando presenti, i lavoratori retribuiti sono comun-
que in piccolo numero (nel 18% dei casi tra 1 e 5 lavoratori).

TaBELLA 2 - ORGANIZZAZIONI NONPROFIT E IMPRESE SOCIALI POTENZIALI IN BASE AL N. DI
LAVORATORI - VAL. %

Nonprofit Imprese sociali potenziali
Nessuno 745 41,9
1-5 lavoratori 18,1 341
6-10 lavoratori 2,5 9,6
11-20 lavoratori 2,5 9,6
>20 lavoratori 2,4 4,8
Totale 100 100

Se si considerano invece solo le imprese sociali potenziali selezio-
nate dalla ricerca, la percentuale di organizzazioni senza lavorato-
ri retribuiti scende significativamente (40%), benché il volontariato
continui a rimanere una caratteristica fondamentale.

Fatturato

Negli ultimi anni non si e registrata una particolare crescita del fattu-
rato delle organizzazioni nonprofit. Nel 2006 il fatturato medio delle
organizzazioni era di 13.000 PNL (circa 2.800 euro) e una su cinque
di queste non raggiungeva i 1000 PNL (circa 220 euro).

Cosi come evidenziato per 1'utilizzo di lavoro retribuito, anche in
questo caso le imprese sociali potenziali presentano caratteristiche
di maggiore stabilita economica: circa I'85% presenta un fatturato
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superiore ai 10.000 PNL. Inoltre il 45% delle imprese sociali poten-
ziali dichiara di avere fondi di riserva da utilizzare in caso di crisi o
mancanza di fondi pubblici (contro il 18% del totale delle organizza-
zioni nonprofit).

Fonti di entrata economica

Tanto per le imprese sociali potenziali quanto per le altre organizza-
zioni nonprofit, la principale fonte di finanziamento e rappresentata
dalle quote associative dei propri membri.

Cio nonostante significative sono le differenze per quanto riguarda
le altre voci di entrata. La prima e la pit1 ovvia e costituita dalle entra-
te derivanti dalla vendita di beni e servizi (55% nelle imprese sociali
potenziali contro il 9% delle organizzazioni di terzo settore). Poche
sono le organizzazioni di terzo settore che vengono remunerate fino
a copertura costi per le loro attivita statutarie (9,3%) e ancora meno
quelle che dichiarano di svolgere un‘attivita economica (6,9%).

TaseLLa 3 - Fonti 1 ENTRATA NEL 2005 - vAL. %

Risposte | Risposte
positive | positive
tra ONG tra ISP

Quali di queste fonti hanno costituito un’entrata economi-
ca per la vostra organizzazione nel 20057

Quote associative 59,5 67,5
Fondi pubblici da enti locali 43,3 37,8
Donazioni da persone fisiche 35,5 30,0
Donazioni da persone giuridiche 34,5 35,8
Fondi pubblici statali 19,6 24,2
Interessi bancari, remunerazione del capitale, azioni, titoli 14,4 31,0
Pagamenti per la copertura dei costi delle attivita statuta- 9.3 545
rie svolte dall’organizzazione ' ’

Attivita economica 6,9 53,5
Raccolta fondi 7,0 7,7
Tassa 1% 6,0 9,2
Entrate da beni (es. affitto di proprietd) 3,2 10,3
Fondi EU 3,0 5,7
Altro 7,5 7,7

Inoltre un terzo delle imprese sociali potenziali indica come forma
di entrata l'investimento finanziario (interessi bancari, depositi,
azioni e titoli) e una su dieci cita le rendite da beni e possedimenti
(ad esempio, l'affitto di proprieta). Questi dati testimoniano come
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le imprese sociali potenziali siano, in termini statistici, mediamente
pitt grandi, solide e strutturate delle altre organizzazioni nonpro-
fit, e soprattutto dispongano di denaro per effettuare investimenti o
fronteggiare eventuali momenti di crisi.

Settori di intervento

Nel corso della ricerca e stato chiesto alle organizzazioni di indicare
la propria attivita principale.

In questo caso non si sono registrati forti scostamenti tra I'insieme
delle organizzazioni di terzo settore e le imprese sociali potenziali.

TaBELLA 4 - PRINCIPALI SETTORI DI ATTIVITA - VAL. %

ONG ISP
Sport, turismo, tempo libero, hobby 39,2 31,9
Arte e cultura 12,8 18,3
Educazione 10,3 15,5
Servizi sociali 9,9 52
Salute 8 58
Sviluppo locale 5,9 2,3
Mercato del lavoro, formazione professionale 2,3 3,5
Ambiente 2,2 3,2
Tematiche industriali e professionali 1,9 6,4
Diritti umani, attivita politica 1,8 0,0
Ricerca scientifica 1,3 3,9
Supporto alle istituzioni o altre ONG 1 1,1
Attivita religiose 0,8 0,0
Attivita internazionali 0,6 0,0
Altro 3,9 3,3

I pit1 alto numero di organizzazioni non governative e attivonell’area
dello sport, turismo, tempo libero; insieme queste organizzazioni
rappresentano oltre il 39% dell’intero terzo settore. Il secondo grup-
po in ordine di importanza é rappresentato dalle organizzazioni che
operano nel settore dell’arte e della cultura. Vi e poi 'educazione e
l'assistenza sociale e sanitaria. Solo il 2% delle organizzazioni inter-
vistate ha indicato l'area del mercato del lavoro e della formazione
permanente. Ci0 pu0 apparire strano se si considera il forte tasso di
disoccupazione del paese; tuttavia e da tener conto di come le atti-
vita inerenti al mercato del lavoro siano quasi interamente svolte da

agenzie pubbliche.
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Mercato del lavoro

Esperti e studiosi del mondo del nonprofit, hanno sempre visto posi-
tivamente lo sviluppo e la crescita di organizzazioni di terzo settore,
in quanto rappresentano un bacino di posti di lavoro in ambienti
protetti e adatti all’inserimento lavorativo di persone a rischio di
esclusione sociale.

TABELLA B - IL TERZO SETTORE E L’OCCUPAZIONE DI LAVORATORI A RISCHIO DI ESCLUSIONE
SOCIALE - VAL. %

Percentuale di impiegati per categoria (tra le or-

ganizzazioni con lavoratori retribuiti)

ONG Imprese profit | Cooperative
QOltre 50 anni di eta 39,1 65,2 85,9
Pensionati 28,8 25,5 43,3
Giovani 18,4 12,5 19,5
Disabili 5 7 13,9
Disoccupati di lungo periodo 4,9 1,8 6,3
Immigrati o rifugiati 1,3 - 1
Ex-carcerati 0,6 = 0,3
Disabili mentali 0,3 3,4 2,6

Tuttavia si tratta di un’aspettativa non pienamente confortata
dall’analisi dei dati. Infatti poche sono le organizzazioni attive nella
lotta alla disoccupazione e solo il 3,5% dichiara si tratti dell’attivita
principale.

Le organizzazioni nonprofit sono comunque attente all'impiego di
persone in gravi difficolta: il 60% di esse occupa persone a rischio
di svantaggio sociale. Se pero si confronta la capacita di impiego di
persone a rischio di esclusione sociale, si vede come il terzo settore
sia meno “attivo” rispetto ad altre realta economiche e in particolare
alle cooperative.

6. Conclusioni

In Polonia il settore nonprofit € una forte realta, che fonda le sue ra-
dici nel lontano Medio Evo e ha ritrovato nuovo vigore nella volonta
di riscatto sociale e civile che ha caratterizzato gli anni successivi alla
caduta del blocco sovietico.

Cio che non trova ancora una precisa collocazione, a livello cultura-
le, sociale e legislativo, € invece il concetto di “economia sociale”. At-
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tualmente si percepisce il terzo settore come totalmente altro rispetto
al profit e risulta difficile concepire la coesistenza di fini sociali e
attivita economiche, coesistenza alla base del concetto di impresa so-
ciale. Riuscire a trovare una forma di connubio tra queste due sfere,
sociale ed economico, rappresenta una delle piti importanti sfide che
il terzo settore e la societa nel suo complesso devono vincere, per dar
luogo ad un tangibile sviluppo dell'economia sociale e insieme alla
crescita delle imprese sociali in termini di dimensioni, forza lavoro,
capacita di intervento.

A questo si affianca la necessita di credere che l'economia sociale
possa rappresentare un effettivo strumento di empowerment.

Negli anni di regime sovietico si e imposto un modello organizza-
tivo fortemente centralizzato, nel quale le logiche di intervento e la
creazione di nuove organizzazioni erano basate su un modello top-
down. Si e cosl venuto a creare un sistema poco efficiente e passivo,
con una sclerotizzazione della societa civile e della sua capacita di
intervento, insieme ad una drammatica riduzione del capitale socia-
le e della fiducia a livello collettivo.

Se si osservano i campi di intervento delle organizzazioni nonprofit
si vede come la maggioranza di queste siano attive nell’area dello
sport, dell’arte, della cultura, del tempo libero, dell'’educazione. Si
tratta di importanti settori di intervento, che pero riflettono una pe-
culiarita del sistema rispetto a quanto avviene nei paesi dell’Europa
occidentale, dove il terzo settore svolge prioritarie funzioni sia di
advocacy sia di intervento in area socio-sanitaria.

In Polonia il sistema di welfare € ancora fortemente sotto il controllo
statale (Salamon, Anheier, 1999). Negli ultimi dieci-quindici anni si
sono avuti considerevoli interventi nella direzione della decentra-
lizzazione e sussidiarieta. Tuttavia rimane ancora preminente il bi-
nomio pubblico-privato e debole I'apporto dell'economia sociale. Il
ruolo del terzo settore e il suo possibile contributo sono sottostimati:
le organizzazioni nonprofit sono percepite come economicamente
deboli e instabili, inadatte a fornire beni e servizi nel lungo periodo,
e chiamate solo su progetti ad hoc o per risolvere problematiche con-
tingenti e circoscritte.

Questa stessa debolezza impedisce alle imprese sociali di incidere
significativamente sulla grande problematica dell'occupazione, sia
in termini assoluti (numero complessivo di impiegati) sia per quanto
riguarda l'accesso al lavoro delle fasce pit1 deboli e a rischio di esclu-
sione sociale (Borzaga, Defourny, 2001).
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Si e venuto cosl a creare un circolo vizioso: lo scarso riconoscimento
da parte del mondo politico del ruolo dell'impresa sociale, I'inade-
guatezza dimensionale delle organizzazioni nonprofit e la mancan-
za di produzione ed erogazione di beni e servizi in modo continuati-
vo, influenzandosi reciprocamente, ostacolano lo sviluppo del terzo
settore.

Si puo affermare come nel complesso manchi una forte strategia po-
litica che, al di la della comunque positiva e necessaria emanazione
di leggi di settore specifiche, favorisca la creazione di un contesto
favorevole alla crescita dell’economia solidale: accesso a fondi age-
volati, sistemi di tassazione incentivanti, supporto all'imprendito-
ria sociale, avvio di collaborazioni tra enti pubblici e terzo settore
nell'ambito del welfare e del workfare, sostegno all'autonomia e alla
creazione di nuove opportunita, abbandono delle logiche top-down e
promozione di processi partecipativi.

Se riconosciuto e promosso, il contributo delle imprese sociali potra
essere significativo per lo sviluppo socio-economico del paese, ve-
nendo a rappresentare un importante strumento per l'attivazione di
processi di partecipazione e di governance inclusivi, lo sviluppo ter-
ritoriale, il rafforzamento del capitale sociale come forza di coesione
e crescita.
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Recensioni e segnalazioni

SERGIO SCIARELLI, ETICA E RESPONSABILITA SOCIALE NELL IMPRESA, GIUFFRE’, MiLano, 2007 .

La governance di impresa € un tema fortemente dibattuto in let-
teratura in quanto il management aziendale si trova ad affron-
tare un ambiente esterno e modelli organizzativi di produzio-
ne sempre piul complessi. Le responsabilita di impresa sono
pertanto cresciute e la maggiore complessita dei sistemi si lega
sempre di piu al crescere del numero e dell'importanza dei
diversi interlocutori che entrano in relazione con I'impresa.

Il volume “Etica e responsabilita sociale nell'impresa” racchiu-
de una serie di elaborazioni concettuali che prendono le mosse
dalla definizione dei nuovi confini della responsabilita sociale,
tratteggiando le caratteristiche dell’etica applicata al governo
aziendale ed alle scelte di marketing, evidenziando la compa-
tibilita tra valori etici ed economici, ovvero la convergenza tra
valori etici e finalita imprenditoriali, fino a fornire elementi di
bilancio sociale e certificazione sociale; esso chiude in appen-
dice con il contributo di altri autori sulla teoria etica applicata
all'impresa, sul codice etico con relative indicazioni circa una
corretta redazione dello stesso, sulle tecniche di misurazione
delle performance economico-sociali quali la social balance sco-
recard.

In apertura, il saggio dedica un ampio capitolo alla “Teoria
degli stakeholder”, rilevando che essa ha contribuito, a livello
teorico, ad evidenziare l'essenzialita dell’assetto relazionale
nel governo dell’impresa. Pur rimanendo fermi gli interro-
gativi circa la possibilita di conciliare le posizioni conflittua-
li esistenti nell’ambito di un’organizzazione, l'autore rileva
come l'adozione di principi etici puo costituire un elemento
fondamentale per conciliare, al di la della classificazione e
graduazione dell'importanza dei diversi stakeholder, i loro
interessi differenziati. Al riguardo, l'autore ravvisa, come fi-
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nalita unica, la continuita dell’organizzazione, ovvero la so-
pravvivenza e lo sviluppo della stessa in funzione dell’evolu-
zione dell'ambiente esterno. La teoria degli stakeholder rivol-
ge attenzione agli aspetti “morali” del business: gli stakeholder
vanno trattati come soggetti morali titolari di diritti e, pertan-
to, l'etica costituisce contemporaneamente un complemento
alla stakeholder analysis e una risposta alle esigenze dell’attua-
le governo aziendale. Da ci6 deriva un naturale ampliamento
della responsabilita aziendale verso la cosiddetta “responsa-
bilita sociale”.

L’autore, partendo dalla constatazione che viviamo in un pe-
riodo di scarsa fiducia nelle imprese e nelle condotte impren-
ditoriali, colloca il tema dalla corporate social responsability tra
le finalita o funzioni di impresa evidenziando la necessita di
rispettare principi di scelta e di comportamento che apperten-
gono anche al campo dell’etica. I concetti di fondo sui quali
si giustificano la responsabilita ed il ruolo sociale e pubblico
dell'impresa possono essere essenzialmente due: da un lato,
l'azienda, dopo la sua creazione diventa patrimonio di tutti
coloro che vi partecipano, dall’altro, essa e responsabile nei
confronti della comunita da cui ottiene risorse e a cui addossa
costi (ad esempio, impatto ambientale, tessuto urbano, ecc.).
Pertanto, le imprese, oltre ad avere una dimensione economi-
ca hanno anche una dimensione politica; in questo senso si
comprendono sia le affermazioni contenute nel saggio rela-
tive al dovere di cittadinanza dell'impresa (si fa riferimento
al “contratto sociale” di Donaldson) sia al suo operare come
“agente morale” (Rawls). Tra la corporate social responsability e
la politica sussiste dunque un rapporto di influenza reciproca.
In ogni caso pero le aziende assumono un comportamento vo-
lontario circa l'assunzione di una responsabilita sociale: esse
sono disponibili ad accollarsi i costi necessari alla riduzione
del peso delle esternalita negative prodotte. In altri termini, le
imprese accolgono un concetto di corporate social responsability
di “tipo strategico”, allo scopo di determinare vantaggi com-
petitivi durevoli nel lungo periodo. L'importanza dell’etica nel
governo aziendale risiede proprio sul ruolo di sempre maggio-
re peso attribuito all'affidabilita dell'impresa in termini sociali,
ovvero come partecipante e protagonista della vita sociale che
si sviluppa nell’'organizzazione e al di fuori di essa.
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Il rispetto della corporate social responsability e 1'inserimento
dei criteri etici nelle decisioni aziendali mira a formare cio
che l'autore definisce una “catena dell’affidabilita”, fondata
sull’affermazione di pratiche gestionali ispirate a principi au-
tenticamente etici in grado di costruire e mantenere in manie-
ra durevole la fiducia interna ed esterna dell'impresa. L'etica
diventa cosi un‘opportunita offerta per un migliore governo
aziendale, una leva di sviluppo nel medio-lungo termine; la
credibilita e l'affidabilita sociale diventano valori strategici.
L’autore, in definitiva, ritiene che l'etica applicata al governo
dell'impresa rappresenta un‘opportunita per migliorare le
prospettive di sviluppo dell'impresa ed e conciliabile, in un’ot-
tica di medio-lungo periodo, con i principi dell’efficacia ed ef-
ficienza economica; ritiene, altresi, che la sua applicazione non
possa essere affidata al senso morale di chi dirige I'impresa, in
quanto “l'etica aziendale & un’etica secondaria, pragmatica e
relativa, dovendo adattarsi a condizioni di contesto interno e
di ambiente esterno”.

In complesso, l'etica raggiungerebbe tre importanti scopi:
soddisferebbe le esigenze morali di chi governa un’impresa,
ridurrebbe la rischiosita della vita aziendale e concorrerebbe
alla creazione del valore allargato. Partendo dall'ampliamento
delle finalita imprenditoriali, sulla base della teoria del suc-
cesso sociale, su cui il saggio ampiamente si sofferma, l'etica
“paga” perché consente all'imprenditore di raggiungere grati-
ficazioni morali “visibili” e non “visibili” e non perché massi-
mizza il ritorno economico di alcune scelte di lungo periodo.
L'autore considera la ridotta possibilita di misurare i ricavi
economici che scaturiscono dall’applicazione di principi etici
e rileva che gli studi sul rapporto tra etica e profitto non sono
affatto decisivi; in altre parole, dire che l'etica “paga” vuol dire
che ad essa si collegano sicuramente dei vantaggi per I'impre-
sa e per 'imprenditore, ma non vuol dire che essi saranno in
ogni caso superiori in termini economici ai costi derivanti dal-
la sua applicazione.

Ma quale ¢ il ruolo del management per la formazione etica?
Un ruolo fondamentale lo giocano fattori quali i valori etici
dell'imprenditore o di chi e al vertice dell'impresa e di tut-
ti coloro che occupano posizioni di responsabilita all'interno
dell'organizzazione, la storia dell'impresa (da cui puo deriva-
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re una differente “piattaforma” etica), il contesto esterno con
la sua “piattaforma” etica e i valori etici di chi occupa posizio-
ni operative nell'ambito dell'organizzazione. Fondamentale
appare dunque, nella risoluzione dei dilemmi etici, la discre-
zionalita manageriale nella soluzione di problemi che hanno
contemporaneamente implicazioni di ordine economico, so-
ciale ed ambientale; cio soprattutto quando mancano standard
pratici di valutazione delle alternative di scelta.
Le riflessioni compiute nel saggio sulla corporate social respon-
sability e sull’etica di impresa consentono di affermare che, no-
nostante anni di studi su queste tematiche, gli avanzamenti
realizzati appaiono ancora limitati e lo scetticismo rimane as-
sai diffuso. Anche se va valutato positivamente il fatto che si
¢ compresa I'importanza del patrimonio di risorse quali I'im-
magine e la fiducia, risorse intangibili che possono essere ar-
ricchite mediante I'adozione di comportamenti etici e morali.
Nel libro in pit parti viene sottolineato che l'affidabilita
dell'impresa & legata al grado di consenso che si crea intorno
ad essa, consenso derivante non solo da importanti risultati
economici, ma anche dall'assunzione e dal rispetto di precise
responsabilita sociali. L'impresa non puo essere considerata
solo come soggetto economico-giuridico, ma soprattutto come
“soggetto sociale”.
Tra responsabilita sociale ed etica di impresa sussiste quin-
di un rapporto complementare: la finalita etica principale
dell'impresa € quella di rispondere alla responsabilita socia-
le affiancata a quella economica; d’altro canto, assolvere alla
responsabilita sociale significa creare un riscontro con l'etica
di impresa che, per correttezza, giustizia ed equita deve pun-
tare a tutelare gli interessi e le attese di tutti gli stakeholder.
L'introduzione di valori etici nella governance aziendale non
rappresenterebbe dunque un’opzione imprenditoriale, ma un
passaggio obbligato. Vista sotto tale profilo, “l'etica va dunque
considerata una vera e propria strategia, funzionale al soddi-
sfacimento, allo stesso tempo, delle finalita economiche e delle
responsabilita sociali e morali dell’'imprenditore”.

Assunta Lieto
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English Abstract

Dominiaue GappeLLETTI, Luiai MiTTONE

The article analyses the role of the multi-stakeholder non-
profit enterprise in reform of the welfare state. It examines its
advantages and potential weaknesses in relation to the nu-
merous forms that such enterprises may assume at the level of
organization and governance.

Marco BomBaRDELLI, RosseLLA MEenDoOLA

The authors illustrate the evolution of national legislation on
welfare and social enterprise, highlighting the role of forms of
multi-stakeholder governance. The article dwells in particular
on the main factors regulating the relationship between the
social enterprise and its various stakeholders.

Sara Depepri

Evaluation of the advantages and drawbacks of different
ownership structures is at the centre of the debate on the
governance of social cooperatives. The article uses national
survey data to explore the correlations among stakeholder
involvement, managerial efficiency, and quality of services.

SiLvia SaccHerTi, ERmANNO ToRTIA

The article introduces the concept of ‘network enterprise” as a
development of the notion of the multi-stakeholder organiza-
tion apparently better suited to grasping the structural charac-
teristics and change dynamics of the environmental context in
which social enterprises develop.
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GRraziano Maino

The article uses a case study to analyse the issue of stakeholder
consultation for social enterprises. It considers different consulta-
tion methods and practices, each of which is analysed in relation
to the particular problems of development and management of
individual social enterprises.

Davioe Dracone, MicHeLE Viviani

Luca Fazz

This paper deals with the concepts of multi-stakeholder
governance and organizational culture. It first focuses on the
trade-off implied by the cost of implementing multi-stakehold-
er governance. It then discusses the conditions that make a
homogeneous organizational culture desiderable at firm level.
It concludes that multi-stakeholdership can be implemented
when the organizational culture is sufficiently homogeneous,
yet it must be designed so that it can flexibly adapt to changes
in the economic and social environment.

The article reports the results of research on different mod-
els of multi-stakeholder governance, from institutional ones
to forms of enlarged governance based on collaboration and
interaction with stakeholders. The article considers the strate-
gies of multi-stakeholder governance that may determine the
development of social enterprises.

MarianGELA FrRaNCH, ENzo LEONARDI

The article discusses application of the multi-stakeholder ap-
proach to the governance of the Stella Montis social coopera-
tive in Trentino. The case illustrates one of the possible ways
to implement multi-stakeholder governance. It is framed
within the debate on the characteristics of such organizations,
in which commonality of interests and conciliation of powers
prevail.



ENGLISH ABSTRACT 31 5

Luiet Mittone, MatTEO PLONER

The article investigates the connection between the organiza-
tional characteristics of social cooperatives and the motiva-
tions of their paid workers, with particular regard to the cor-
relation between the organization’s perceived fairness and the
intrinsic motivations of individuals.
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