
14-15 settembre 2017, Riva del Garda (Tn)

Dopo quasi un decennio dedicato all’innovazione delle pratiche e delle politiche il Workshop 
sull'impresa sociale si trova a fare i conti con percorsi di sviluppo ormai maturi. Perché, se la 
riforma del terzo settore ha ormai compiuto il suo percorso e i laboratori e gli incubatori di 
innovazione sociale sono pieni di prototipi, è giunto il tempo di discernere in base all’effettiva 
capacità delle imprese sociali di contribuire a un nuovo modello di sviluppo. 
L’ultimo miglio che intitola il Workshop sa di traguardo da raggiungere, dove la vittoria 
consiste non nell’affermazione di un modello sull’altro, ma in un maggiore impatto rispetto 
alle principali sfide del Paese. Il tutto per recuperare, insieme a competenze specialistiche, 
anche quell’animal spirit del fare impresa per finalità di interesse generale che scaturisce 
inevitabilmente dalla combinazione di valori, culture e capacità diverse.
www.workshop.irisnetwork.it
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Innovazione e riforma sono le parole chiave che hanno monopolizzato il dibattito 
sull’impresa sociale. Ora siamo a un punto di svolta su entrambi i fronti. Un turning 
point cruciale che corrisponde alla capacità di agire un cambiamento effettivo a 
livello organizzativo e di impatto sul contesto socio-economico. Perché, se la riforma 
del terzo settore ha ormai compiuto il suo percorso e i laboratori e gli incubatori di 
innovazione sociale sono pieni di prototipi, è giunto il tempo di discernere in base 
all’effettiva capacità delle imprese sociali di contribuire a un nuovo modello di sviluppo 
che sia in grado di ridurre le disuguaglianze e di ampliare l’accesso ai diritti. Pena il 
rischio di avverare la profezia dell’innovazione sociale che non incide sui core business 
e di una riforma solo di riordino e quindi non in grado di rispondere a sfide sistemiche – 
occupazione, accoglienza, inclusione – e di catalizzare nuove risorse: iniziative dal 
basso, asset materiali, finanza sociale.

Dopo quasi un decennio dedicato all’innovazione delle pratiche e delle politiche 
la XV edizione del Workshop di Iris Network vuole approfondire la capacità delle 
imprese sociali di metabolizzare il cambiamento, sia auto-generato che derivante 
da fattori esterni. Il completamento della riforma normativa e un’innovazione ormai 
matura richiedono uno sforzo di apprendimento ulteriore che, come nell’evoluzione 
biologica, può consentire all’impresa sociale di rigenerarsi, adottando oggetti, 
regolazioni e modelli elaborati anche in contesti socio-culturali ed economici diversi, 
ma conservando le proprie caratteristiche costitutive. Con la consapevolezza che lo 
sviluppo riparte da una rinnovata legittimazione, in una società fortemente mutata a 
livello di stratificazione e nelle modalità attraverso cui esprime i bisogni e mobilita le 
risorse.

Rispetto a questo nuovo modo di fare sviluppo per apprendimento, il Workshop si 
ripropone come luogo di incontro per persone e organizzazioni che dell’impresa 
sociale condividono conoscenze, esperienze e “animal spirit”.

Innovazione e riforma 
all’ultimo miglio
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GIOVEDÌ 14 SETTEMBRE 2017

9.00	
ACCOGLIENZA E REGISTRAZIONE PARTECIPANTI
APERTURA CORNER

10.00-11.00
PLENARIA

La XV edizione del Workshop sull’impresa sociale
Struttura, contenuti, proposte
Elisa Chiaf (Socialis - Università degli Studi di Brescia)

Nuove tesi per rigenerare l’impresa. 
Le sue componenti sociali oltre il profitto e verso l’innovazione
Keynote speech di Anna Grandori (Università Bocconi Milano)

11.00-12.30
PLENARIA

La riforma del terzo settore e dell’impresa sociale: 
una lettura orientata allo sviluppo

Relazione introduttiva di Antonio Fici (professore di Diritto privato, Università degli 
Studi del Molise)

Commenti e analisi di Claudia Fiaschi (imprenditrice sociale, ora Portavoce del Forum 
Nazionale del Terzo Settore) e Carlo Borgomeo (presidente Fondazione Con il Sud)

Conclude Marco Musella (presidente Iris Network - Università di Napoli “Federico II”)

12.30
PRANZO
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14.00-17.00	
PARALLELE

La riforma: cosa cambia per il terzo settore e per l’impresa sociale 
A cura di Gianfranco Marocchi (Consorzio Nazionale Idee in Rete - Welfare Oggi)

Welfare su scala comunitaria: apprendimenti dalle sperimentazioni in atto
A cura di Francesco Gabbi (CBS Community Building Solutions)

Rigenerazione di beni confiscati e di altri asset immobiliari pubblici per scopi 
sociali: da sperimentazione a industry
A cura di Marco Musella (Iris Network - Università di Napoli “Federico II”),
Carlo Borgomeo (Fondazione Con il Sud)

L’impatto dell’innovazione tecnologica nei modelli di servizio e nelle 
organizzazioni sociali
A cura di Laura Orestano (SocialFare)

17.00
PAUSA CAFFÉ

17.30-18.30	
PLENARIA 

Lo stato dell’innovazione sociale e delle sue comunità: a che punto siamo
Riccardo Maiolini (John Cabot University)

19.00	
APERITIVO/CENA 
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VENERDÌ 15 SETTEMBRE 2017
 

9.00	
APERTURA CORNER

9.00-11.00	
PARALLELE

Open Innovation: un approccio all’innovazione centrato sulla collaborazione, 
che cambia le organizzazioni e l’ecosistema
A cura di Letizia Piangerelli (CoopUp - CoopUp IN), Paolo Campagnano (Impact Hub 
Trentino)

Produzione e valorizzazione del patrimonio culturale: modelli gestionali e 
integrazione con le economie di territorio
A cura di Vittoria Azzarita (Il Giornale delle Fondazioni)

Formazione professionale e servizi educativi nei processi di inclusione lavorativa: 
una filiera di attività, attori e modelli organizzativi
A cura di Anna Chiara Giorio (ANPAL Agenzia Nazionale per le Politiche Attive del 
Lavoro), Massimo Caroli (Consorzio Fare Comunità)

L’agricoltura sociale come innovazione di sistema nei modelli di inclusione, 
produzione e consumo
A cura di Alessandro Pirani (Future Food Institute)

11.00
PAUSA CAFFÈ
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11.30-13.30	
PLENARIA

Impresa sociale: eventi e temi che rendono cruciale questa fase
Marco Musella (presidente Iris Network - Università di Napoli “Federico II”)

Impresa sociale: gli incentivi nazionali per lo sviluppo dell’economia sociale
Presentazione di Concetta Granato (Invitalia)

I dialoghi del Workshop 
Far convergere e moltiplicare le risorse per lo sviluppo

Felice Scalvini (imprenditore sociale, ora Assessore alle Politiche per la Famiglia, la 
Persona e la Sanità del Comune di Brescia) 
intervistato da Marco Ratti (Banca Prossima)

Anna Fasano (Vicepresidente di Banca Popolare Etica) 
intervistata da Carlo Borzaga (Euricse – Università degli Studi di Trento)

Conclusioni di Carlo Borzaga (Euricse – Università degli Studi di Trento)
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La hall del Centro Congressi sarà animata da “Corner”, un insieme di spazi espositivi 
dedicati a servizi, prodotti, attività per lo sviluppo dell’impresa sociale.  Organizzazioni 
del privato sociale impegnate in formazione, consulenza e innovazione tecnologica 
saranno a disposizione del pubblico del Workshop per incontri e presentazioni.

Corner
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SIxS – Soluzioni Informatiche per il Sociale si è costituita nel 2007, ha sede a Crema e 
opera su tutto il territorio nazionale.
L’idea di costituire una realtà operante a supporto del nonprofit è nata da un gruppo 
di informatici, che dopo anni di esperienza lavorativa in ambito socio-educativo, 
socio-sanitario e culturale, trovandosi a sperimentare nelle rispettive organizzazioni 
alcuni software gestionali, hanno constatato la mancanza di soluzioni che potessero 
soddisfare le specifiche esigenze delle imprese sociali. Da questo percorso si è 
sviluppata una società che realizza consulenza, servizi e soluzioni informatiche per 
cooperative sociali (tipo A e B) operanti nell’ambito dei servizi alla persona, sociali e 
socio-sanitari, di inserimento lavorativo, etc.
La nostra azione è mirata allo sviluppo dei processi di crescita organizzativa, 
all’ottimizzazione delle funzioni gestionali, alla ricerca di soluzioni per le 
problematiche emergenti, con la possibilità di perfezionare e personalizzare strumenti 
e servizi. Con questa formula offriamo l’opportunità di rientrare in un network di 
imprese che, attraverso il continuo confronto, contribuiscono a sviluppare i prodotti 
secondo una logica di mutualità, a beneficio e vantaggio dell’intera rete.
La nostra mission si basa sul valore fondamentale di operare per e con le imprese 
sociali, credendo che soltanto lo scambio continuo con le stesse imprese consenta 
di comprenderne i bisogni, soddisfarne le esigenze, creare partnership costruttive e 
innovative. L’impegno professionale è rivolto a creare progetti e sistemi informatici
finalizzati al rinnovamento e/o all’innovazione della gestione aziendale. Gli interventi 
che realizziamo sono mirati a integrare i processi operativi, amministrativi e 
informativi della gestione aziendale, ottimizzando la struttura organizzativa, il 
controllo delle attività, lo sviluppo della pianificazione strategica.
La forza di SIxS è legata alle “storie” del suo gruppo di lavoro, costituito da 
professionisti (informatici, esperti di comunicazione, formatori, consulenti aziendali, 
operatori sociali) con diversa formazione, ma tutti accomunati dall’esperienza diretta 
nel sociale, fattore che ha permesso di comprendere le specifiche problematiche ed 
esigenze di questo settore, favorendo la collaborazione grazie alla condivisione di un 
linguaggio comune. Il risultato di questo percorso ci ha portato oggi a lavorare con 
imprese sociali in tutta Italia e, con esse, costruire strumenti e soluzioni. Ad oggi SIxS 
collabora con circa 150 realtà fra cooperative sociali, raggruppamenti consortili di 
cooperative sociali, centri servizi.
La nostra attività è rivolta sia ad organizzazioni nonprofit di primo livello, quali 
cooperative sociali, fondazioni, associazioni, organizzazioni non governative, sia di 
secondo/terzo livello quali consorzi e/o gruppi d’impresa, confederazioni di categoria 
e/o rappresentanza.

sixs.it

Gli amici di SIxS saranno presenti per tutto il WIS nello spazio “Corner” nella Hall del 
Centro Congressi

SIxS. Soluzioni Informatiche per il Sociale

C
O

R
N

ER



11

C
O

R
N

ER

Con oltre 135 mila soci, per un totale di circa 350mila assistiti, la Mutua Sanitaria 
Cesare Pozzo è una grande realtà che mette al centro della sua azione quotidiana 
il benessere del cittadino: ai soci vengono erogati sussidi utili per integrare i costi 
sostenuti per le spese mediche; sono previsti anche sussidi di natura socio-economica 
tesi a sostenere le famiglie in caso di difficoltà.
CesarePozzo è iscritta all’Anagrafe dei Fondi Sanitari e gestisce numerosi fondi 
contrattuali; dal 2016 ha conseguito la nuova Certificazione per la Qualità UNI EN ISO 
2008:2015 per la gestione dei fondi sanitari e sussidi ed ha inoltre ottenuto il Rating di 
Legalità con il punteggio massimo di Tre Stelle rilasciato dall’Autorità Garante della 
Concorrenza e del Mercato. 
Per diventare socio di CesarePozzo basta aderire ad una delle Forme di Assistenza 
Sanitaria studiate per venire incontro alle diverse esigenze dettate dall’età, dalla 
professione e dal nucleo familiare. CesarePozzo propone piani sanitari per tutti e senza 
vincoli, una spesa molto contenuta a fronte di una copertura sanitaria eterogenea e 
la possibilità di ottenere vantaggi fiscali in fase di Dichiarazione Dei Redditi. Entrare 
a far parte della Mutua Sanitaria Cesare Pozzo non vuol dire beneficiare soltanto di 
una assistenza sanitaria per sé e per l’intero nucleo familiare. I soci, infatti, partecipano 
attivamente alla vita associativa della Società contribuendo ad indirizzarne le scelte e 
scegliendo direttamente i propri rappresentanti. 
Grazie agli accordi che CesarePozzo ha stipulato con strutture sanitarie convenzionate 
in tutta Italia, il socio fin da subito può limitare la spesa sanitaria usufruendo al tempo 
stesso di tariffe scontate e tempi di attesa ridotti rispetto a quelli tradizionali. Tutti i 
piani sanitari di CesarePozzo sono strutturati per lasciare ampia libertà nella scelta fra 
Servizio Sanitario Nazionale e centri sanitari privati oltre alla possibilità di individuare la 
modalità preferita: in forma diretta con costo a carico di CesarePozzo salvo l’eventuale 
franchigia, oppure in forma indiretta con la spesa sanitaria rimborsata al socio.
Una delle caratteristiche peculiari di CesarePozzo è la capillarità: con 19 Sedi in tutta 
ed Italia ed oltre 100 fra sportelli e presidi, la Mutua Sanitaria riesce infatti ad essere 
vicina ai propri soci in maniera costante ed efficace. Tutti i soci, inoltre, hanno a 
disposizione l’area web personale Cesare Pozzo Per Te e l’omonima applicazione per 
device mobili: strumenti utili per gestire il proprio piano sanitario comodamente da pc, 
Smartphone e tablet.
Per le aziende, inoltre, CesarePozzo si occupa anche della gestione del welfare aziendale, 
nella più ampia accezione determinata dalle ultime novità introdotte dalla Legge di 
Stabilità 2016 e dal decreto denominato Sblocca Italia.

mutuacesarepozzo.com

Gli amici della Mutua Sanitaria Cesare Pozzo saranno presenti per tutto il WIS nello spazio 
“Corner” nella Hall del Centro Congressi 

Mutua Sanitaria Cesare Pozzo: servizi di integrazione sanitaria
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Invitalia è l’Agenzia nazionale per l’attrazione degli investimenti e lo sviluppo 
d’impresa, di proprietà del Ministero dell’Economia.

Agisce per accrescere la competitività dell’Italia – soprattutto del Mezzogiorno – e 
per sostenere i settori strategici per lo sviluppo. Opera, per conto del Governo, per 
valorizzare le potenzialità dei territori, per rendere concrete le opportunità di sviluppo 
e per favorire il dialogo tra imprese, Pubbliche Amministrazioni e cittadini.

Invitalia incoraggia e sostiene la creazione o l’espansione di attività imprenditoriali 
e gestisce un pacchetto di incentivi in grado di incrementare la competitività delle 
aziende e la crescita del sistema produttivo nazionale.

Il Ministero dello Sviluppo Economico si avvale di Invitalia per promuovere la 
diffusione e il rafforzamento dell’economia sociale su tutto il territorio nazionale, 
attraverso un nuovo incentivo per le imprese sociali, le cooperative e relativi consorzi 
e le onlus.

L’intervento prevede la concessione di aiuti “de minimis” sotto forma di finanziamento 
agevolato per programmi di investimento tra i 200mila e i 10 milioni di euro.

Al finanziamento agevolato dovrà essere associato un finanziamento bancario a tasso 
di mercato, attivabile grazie alla Convenzione sottoscritta tra il Ministero, l’ABI e la 
Cassa Depositi e Prestiti.

Per i programmi che prevedono investimenti non superiori a 3 milioni di euro al 
finanziamento agevolato è associato un contributo non soggetto a restituzione pari al 
5% dei costi del programma di investimenti.

Le imprese potranno presentare le richieste di incentivo al Ministero a partire dal 7 
novembre 2017.

invitalia.it

Invitalia
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Human Foundation è un’organizzazione non profit che promuove soluzioni innovative 
in risposta ai crescenti bisogni sociali. Favorisce la collaborazione tra imprese, pubblica 
amministrazione, imprese sociali, fondazioni, investitori pubblici e privati, operatori 
economici e mondo della finanza per diffondere la cultura dell’innovazione sociale, 
della valutazione e della finanza ad impatto. Ha coordinato l’Advisory Board Italiano 
della Social Impact Investment Task Force istituita in ambito G8, che ha prodotto il 
rapporto “La finanza che include”. Ha promosso la nascita di Social Impact Agenda per 
l’Italia, il network che riunisce gli operatori italiani degli investimenti ad impatto. Ha 
contribuito alla nascita di Social Value Italia, hub italiano di Social Value International, 
rete nata per promuovere nel nostro Paese la valutazione dell’impatto sociale.
Ricerca & Advocacy | Promuove il dibattito su innovazione e finanza sociale e lavora 
per sensibilizzare le istituzioni su questi temi: è un centro di ricerca impegnato a 
sviluppare conoscenze e saperi sui processi di innovazione sociale, con particolare 
attenzione al settore degli investimenti ad impatto e alla valutazione, collaborando 
con organizzazioni nazionali ed internazionali della social innovation.
Impatto Sociale & Innovazione | Disegna e applica metodologie di misurazione 
dell’impatto sociale e co-progetta nuovi modelli di intervento sociale, utilizzando 
un’ampia gamma di strumenti valutativi sia qualitativi che quantitativi, basati sulla 
Teoria del Cambiamento, impiegando metodi sperimentali e quasi-sperimentali. E’ 
tra gli enti valutatori riconosciuti dal Fondo per il contrasto della povertà educativa 
minorile e lavora per sviluppare sistemi di erogazione delle risorse basati sull’evidenza 
dei risultati sociali. Il recente “Studio di fattibilità: investire sui risultati, gli strumenti 
pay by result per il reinserimento delle persone detenute” ha contribuito alla 
riflessione sull’innovazione dei sistemi di welfare per il reinserimento dei detenuti 
attraverso un approccio pay by result.
Formazione & Capacity Building | Sostiene le competenze degli stakeholder che 
operano nel settore sociale, attraverso programmi di Alta Formazione come EMSE, 
Executive Master in Social Entrepreneurship realizzato con l’Università Cattolica di 
Milano. È main partner del MEMIS, Master Economia, Management e Innovazione 
Sociale, realizzato in collaborazione con l’Università degli Studi di Roma di Tor Vergata. 
Progetta e realizza seminari, workshop e percorsi di crescita sostenibile per gli enti del 
Terzo Settore. Ha recentemente pubblicato “Innova, guida pratica per il Terzo Settore”, 
uno strumento a disposizione delle organizzazioni del Terzo Settore per incrementare 
la propria efficacia e sostenibilità, nell’ottica di massimizzare l’impatto sociale 
generato a favore di individui e collettività.

humanfoundation.it

Gli amici di Human Foundation saranno presenti per tutto il WIS nello spazio “Corner” 
nella Hall del Centro Congressi 

Human Foundation
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Banca Etica per l’impresa sociale. Una scelta di valore

Banca popolare Etica è la prima banca italiana ispirata ai principi della finanza 
etica. Nata nel 1999, è una banca affidabile, con tassi di crescita costanti e che ha 
saputo sviluppare un modello di impresa originale che mette il credito al servizio 
delle persone e delle imprese sociali. Banca Etica è da sempre partner finanziario di 
organizzazioni ed enti che orientano la loro attività alla generazione di bene comune, 
in particolare le imprese sociali. Più del 40% degli impieghi di Banca Etica sono rivolti 
al Terzo Settore, con una presenza molto importante del mondo delle cooperative 
sociali.

Fare banca per l’impresa sociale

I nuovi strumenti messi a disposizione dalla riforma del terzo settore e le sfide 
economiche e sociali che l’attuale crisi ci impone, sono elementi che spingono 
Banca Etica a rinnovare il proprio impegno al fianco dell’impresa sociale, mettendo a 
disposizione:
- servizi finanziari e creditizi dedicati;
- supporto ai processi di rafforzamento e radicamento territoriale delle imprese sociali
	 attraverso la relazione con le strutture decentrate di Banca Etica: Filiali, consulenti 
	 finanziari, Gruppi di Soci;
- accesso a piattaforme di crowdfunding (reward, civic ed equity) per la realizzazione di 
	 progetti ad alta innovazione sociale;
- supporto alla vendita di prodotti e servizi grazie a Soci In Rete, il sito di social 
	 commerce di Banca Etica (www.sociinrete.it).

Prodotti e servizi

Banca Etica mette a disposizione dell’impresa sociale i principali prodotti e servizi 
bancari: conti correnti, carte di debito, di credito, strumenti per la gestione di incassi e 
pagamenti. 
Per gli investimenti Banca Etica offre certificati di deposito e obbligazioni, oltre ai fondi 
comuni d’investimento etici promossi da Etica Sgr. 
Sul fronte dei finanziamenti propone un’ampia gamma di prodotti, dagli anticipi ai 
mutui per investimenti, dall’anticipo tredicesime alla microfinanza di capitalizzazione. 
Inoltre, attraverso un accordo di garanzia con il Fondo Europeo per gli Investimenti (BEI), 
Banca Etica metterà a disposizione finanziamenti per 50 milioni di euro in 5 anni a 
beneficio di 330 imprenditori sociali italiani e spagnoli, grazie alla garanzia offerta dal 
programma dell’Unione Europea per l’Occupazione e l’Innnovazione Sociale (EASI). 
Banca Etica offre anche servizi di consulenza e accompagnamento focalizzati sulla co-

Banca Etica



progettazione e il partenariato pubblico/privato per lo sviluppo di progetti complessi, 
dall’housing sociale al cohousing, dall’agricoltura sociale alla gestione dei beni 
confiscati alla criminalità organizzata fino all’accoglienza dei migranti (SPRAR).

Microcredito e microfinanza per lo start up

Attraverso il Fondo di Garanzia PMI Banca Etica sostiene, mediante una garanzia 
pubblica, l’avvio e lo sviluppo delle imprese sociali. In fase di istruttoria e durante il 
periodo di rimborso sono garantiti servizi di accompagnamento e assistenza tecnica. 
Banca Etica gestisce inoltre il “Fondo di garanzia per progetti di microfinanza in Italia” 
costituito grazie ai sottoscrittori dei Fondi di investimento etici “Valori Responsabili” 
di Etica Sgr. Grazie al fondo sono possibili interventi di microfinanza per la nascita o il 
consolidamento di imprese sociali.

bancaetica.it

Gli amici di Banca Etica saranno presenti per tutto il WIS nello spazio “Corner” nella Hall 
del Centro Congressi
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Fon.Coop è il Fondo Paritetico Interprofessionale Nazionale che finanzia la formazione 
delle imprese cooperative e dell’economia sociale. È stato costituito nel 2003 da AGCI, 
Confcooperative, Legacoop insieme a Cgil, Cisl e Uil.

Aderiscono al Fondo oltre 13.700 imprese con 700.000 lavoratori e soci lavoratori. In 14 
anni di attività sono stati ridistribuiti oltre 240 milioni di euro per piani formativi e sono 
stati coinvolti 628.000 partecipanti - la metà sono donne.

Per il 2017 la raccolta di risorse ammonta a 30 milioni di euro.

Tutte le cooperative e le organizzazioni dell’economia sociale possono aderire 
a Fon. Coop e richiedere senza alcun onere un finanziamento per attività formative. 
L’adesione è gratuita.

Il Fondo ha costruito negli anni un’offerta in grado di rispondere ai fabbisogni delle 
associate.
−	Il Conto Formativo a finanziamento diretto e dedicato alle grandi imprese; propone 
	 modalità che incentivano l‘aggregazione delle PMI – Conto Formativo di Gruppo, 
	 Conto Formativo Aggregato.
−	Il Fondo di Rotazione per le PMI e microimprese; prevede tre tipologie di Avviso: 
	 Smart per piani formativi di piccolo importo e da realizzare in tempi brevi, Standard 
	 per lo sviluppo della competitività delle imprese, Avvisi Complessi Integrati, che 
	 hanno finalità formative specifiche – nel 2017 il supporto alle politiche attive per il 
	 lavoro.

I servizi di assistenza di Fon.Coop, centrale e territoriale, sono a disposizione per fornire 
spiegazioni ed informazioni sull’adesione e come richiedere un finanziamento (800- 
912429).

foncoop.coop

Gli amici di Fon.Coop saranno presenti per tutto il WIS nello spazio “Corner” nella Hall del 
Centro Congressi

Fon.Coop
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(Auto)sovversione in 6 mosse

La Provincia Autonoma di Trento nel corso dell’ultimo anno ha promosso un percorso 
di formazione con l’obiettivo di “stimolare i giovani trentini, che abitano nelle aree urbane 
come in quelle interne, all’adozione di visioni e metodi progettuali capaci di rispondere 
adeguatamente ai programmi pubblici locali e, quindi, di incrementare l’efficacia delle 
azioni e l’efficienza delle risorse”. Gli incontri sono stati l’occasione per un gruppo di 
quaranta persone attive in progetti di Politiche Giovanili per interrogarsi sul modo 
migliore di svolgere la propria attività. È emersa una modalità nuova di intendere 
la progettazione, capace di valorizzare i giovani che già oggi svolgono un ruolo di 
riferimento per diversi territori. Il gruppo ha tradotto le riflessioni prodotte in un 
manuale tascabile; scomposto in cartoline posizionabili a seconda delle situazioni; 
pensato per passare di mano in mano, per essere testato nel suo uso concreto, per 
essere messo in discussione, addirittura hackerato se serve.
Il manuale racconta una storia in cui la leadership giovanile – sempre più diffusa – può 
riconoscere le risorse esistenti sul territorio e raccoglierle, sostenendone lo sviluppo 
e l’articolazione in progetti, connettendole alle risorse esistenti e in seguito alle 
politiche. Le cartoline riportano situazioni in cui i referenti territoriali trovano giovani 
con idee – anche piccole, anche acerbe; li sostengono nella loro definizione, capendo 
ciò che può funzionare meglio e come; li connettono ad attori chiave del territorio 
per ottenere gli strumenti necessari a realizzare le idee (spazi, competenze, risorse 
economiche, etc.) li supportano nell’organizzazione di campagne di promozione che 
informino la comunità, raccolgano indicazioni e validino il percorso iniziato; verificano, 
osservando e ascoltando, l’andamento dei progetti sostenendone la realizzazione; 
offrono analisi e strumenti per consentire un’attività circolare di policy making. Non 
esiste un ordine prestabilito. Lo si troverà di volta in volta, progetto per progetto, 
territorio per territorio.
Un piccolo handbook che porta l’attenzione su elementi che forse già esistono ma nella 
quotidianità sfuggono. Lo fa attraverso poche domande semplici, che chi progetta può 
cogliere come stimolo a considerare il contesto, le sue risorse e le potenzialità date 
dalle connessioni e da relazioni significative. Nella loro semplicità, queste domande 
aiutano chi vuole produrre cambiamento nel proprio contesto di vita fuori dalla zona 
di comfort delle modalità consolidate di pensare il progetto. 
Si tratta di una piccola sovversione: di sé stessi, delle proprie routine, delle proprie 
certezze, delle proprie identità… Pronti a sovvertire e lasciarvi sovvertire?

politichegiovanili.provincia.tn.it
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Il decreto legge sull’impresa sociale ha riconosciuto a  questo modello imprenditoriale 
una rilevanza assai maggiore di quanto non fosse avvenuto nel 2005/06 con la 
legge 118 e il d.lgs. 155. Non entrerò nel merito dei motivi che mi spingono a questa 
affermazione (e dei quali si parlerà a lungo durante il Workshop), mi limito ad 
osservare che il riconoscimento dell’efficacia di questo modo di fare impresa in ambiti 
sempre più estesi, nonché la creazione di un fondo per il sostegno e lo sviluppo 
dell’impresa sociale, sono, a mio parere, un segno evidente di un atteggiamento del 
legislatore finalmente positivo su una realtà che sembrava accettata, anche nella 
legislazione di dieci anni fa, con molto scetticismo, vista la natura dirompente rispetto 
ai canoni classici del pensiero economico e giuridico secondo il quale un’impresa o è 
dedita al profitto o non lo è (nel senso che è destinata all’inefficienza e al fallimento).

Certo, si poteva fare di più e meglio, soprattutto nel coordinamento tra le norme 
di questo decreto e quelle del decreto che contiene il codice del terzo settore, ma 
comunque un passo avanti importante per l’impresa sociale è stato fatto; noi, più 
di altri, sappiamo che sarà compito di cooperatori, imprenditori sociali, e di chi ne 
condivide mission e valori, cercare di orientare le azioni di tutti in direzione della 
realizzazione di quegli obiettivi di sviluppo equilibrato, crescita civile e allargamento 
dell’attenzione ai più fragili che la nostra società fa molta fatica a raggiungere.

Il nostro sistema economico e sociale, infatti, mostra la corda da molti punti di vista.
Le disuguaglianze crescono senza sosta (o comunque non accennano a diminuire), i 
dati su inquinamento globale, impronta ecologica e devastazione ambientale sono 
preoccupanti, le trasformazioni tecnologiche prefigurano un’evoluzione dei modi di 
produrre, lavorare, consumare a dir poco impressionanti. Si dirà: che c’entra tutto 
questo con la riforma del terzo settore entrata finalmente in dirittura di arrivo? (Dico 
in dirittura d’arrivo perché sono necessari molti decreti attuativi - qualcuno li ha 
contati! – perché la riforma possa dirsi completata sotto il profilo delle norme).

La riforma dell’impresa sociale. 
Una prospettiva diversa
Marco Musella, presidente di Iris Network
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A mio parere c’è un legame strettissimo tra i preoccupanti fenomeni cui ho fatto 
cenno e la riforma del terzo settore e dell’impresa sociale, perché solo se il sistema 
socio-economico e le istituzioni politiche e civili saranno in grado di dare spazio alle 
iniziative con “finalità civiche, solidaristiche e di utilità sociale” (art. 1 del decreto) 
che nascono dalla intrapresa di singoli e di organizzazioni private, si genereranno 
quegli anticorpi necessari a contrastare le diseguaglianze eccessive, salvaguardare 
l’ambiente, finalizzare le straordinarie opportunità che nascono dal progresso tecnico 
allo sviluppo umano e non all’aumento dei profitti di pochi.

In ciò che segue provo a dare conto delle motivazioni che mi spingono a sostenere una 
tesi così impegnativa e che, a mio parere, devono costituire un punto di riferimento 
per leggere correttamente le norme e, forse, anche per interpretarle nel giusto modo. 
Per far ciò è necessario che affronti le tre questioni che andò a proporre facendo 
sintetiche considerazioni sulla loro origine e sul perché costituiscano problemi delle 
società contemporanee. La diseguaglianza è cresciuta enormemente negli ultimi anni, 
come testimoniano dati e rapporti di ogni genere riferiti sia alla situazione nazionale 
che a quella internazionale. Sono diverse le interpretazioni che sono state proposte in 
letteratura (e non è certo questa la sede per passarle in rassegna come meriterebbero). 
Qui mi riferirò a quella di Acemoglu e Robinson, che può esser considerata compatibile 
con quella suggerita da altri economisti e sociologi. È l’esistenza di regole e istituzioni 
che favoriscono la rendita a generare accumulazione di ricchezza nelle mani di pochi 
e ad innescare perversi circoli viziosi per cui, per usare parole dei Papi, chi è povero 
diventa sempre più povero e chi è ricco sempre più ricco. Nel nostro Paese, come 
altrove, né il sistema fiscale, né scuola e università, né il sistema di welfare sembrano, 
da un po’ di tempo a questa parte, – e nonostante il primo abbia aliquote altissime 
per i redditi alti e medio alti, università e scuola sembrino ancora ispirate ai principi 
della Costituzione (anche se le norme attuative se ne discostano sempre di più) e il 
sistema di welfare a parole intenda realizzare perequazione – in grado di spezzare 
queste circolarità viziose. La diseguaglianza ha effetti assai negativi su diversi aspetti 
della vita economica e sociale, come hanno dimostrato tanti studi tra i quali val la pena 
ricordare un bel libro di Kate Pickett e Richard Wilkinson di qualche anno fa.

Mi guardo bene dal pensare che impresa sociale e terzo settore possano essere i 
soggetti in grado, da soli, di invertire la rotta perché so bene che qui, più che in altri 
ambiti, non si può prescindere da un ritrovato ruolo dello Stato e da un cambiamento 
radicale di regole che guidano l’attività economica e finanziaria tale da rinverdire, per 
dirla per il caso italiano, l’attuazione dell’articolo 3 della nostra Costituzione, comma 
1 e comma 2, eguaglianza formale e sostanziale. Tuttavia il contributo che può venire 
dal terzo settore è assai rilevante (e non solo sul fronte del riparare i danni che la 
diseguaglianza produce soprattutto sulle persone deboli) proprio perché, agendo già 
oggi sulla frontiera dei disagi provocati dalla diseguaglianza, può ispirare quelle regole 
e quelle istituzioni di cui si parlava. Facciamo alcuni esempi.



21

1. Il lavoro che le imprese sociali svolgono sul fronte dell’educazione, della 
scolarizzazione, del contrasto alla dispersione scolastica sono profondamente orientati 
a dare strumenti e opportunità di inserimento migliore nelle dinamiche sociali ed 
economiche, ma anche a contrastare i circoli viziosi del degrado e del sottosviluppo, 
(di)mostrando la concreta possibilità di percorsi di vita diversi per persone e gruppi.

2. Le azioni contro la povertà alimentare. Vanno sempre più diffondendosi mense, empori 
sociali, frigoriferi solidali che testimoniano una presenza attenta all’epifenomeno 
più eclatante della diseguaglianza: la fame. La fame in un mondo che spreca cibo in 
quantità enormi e che, quindi, palesa senza possibilità di appello la sua incapacità 
di essere efficiente (quell’efficienza sbandierata dai liberisti di ieri e di oggi – è bene 
ricordarlo – come la virtù cardine del sistema capitalistico). (Di)mostrare che un’altra 
organizzazione della produzione-distribuzione di cibo è possibile e aumenta l’efficienza 
sistemica è un importante tassello per progettare istituzioni e regole che contrastino 
la diseguaglianza e le patologie sociali che essa genera.

3. Il lavoro con persone fragili (metteteci voi quello che ritenete, tutte le “categorie” 
che vi sembra di dover includere). Io ho usato questa parola, “fragili”, perché come 
ci ha insegnato Martha Nussbaum la fragilità e la dipendenza da altri non è una 
condizione che appartiene a qualcuno tutta la vita, ma in forme e modi diversi ci 
tocca tutti – e non solo alla nascita – perché ci sono fasi della vita nelle quali si 
accentua la nostra dipendenza, la nostra incapacità di essere autosufficienti. Il lavoro 
delle imprese sociali è, e sarà, fondamentale: costruire strutture, disegnare percorsi 
personalizzati di accompagnamento, curare, sostenere. Tutto ciò ha uno straordinario 
valore per le persone fragili, ma ha l’importante compito di tenere in vita le comunità, 
di rendere evidente che non tutto si vende e si compra come in un grande mercato, 
che “comando del Principe” e “principio dell’utile” non possono assorbire tutti i nostri 
comportamenti, pena il deserto sociale, e non lo sviluppo umano.

Naturalmente sono solo alcuni esempi, proposti non tanto per dire che il terzo settore, 
l’impresa sociale in particolare, sono già oggi attivi nell’alleviare le sofferenze causate 
dalla diseguaglianza, ma per indicare la volontà precisa di alimentare i valori della 
giustizia e dell’uguaglianza e far sì che le politiche si ispirino sempre di più ad esse. 
E’ ovvio che la possibilità di incidere dipende da come le imprese sociali e le altre 
organizzazioni di terzo settore si attrezzano e si attrezzeranno per realizzare una 
presenza efficace nella vita economica e sociale, una presenza che riesce a cambiare la 
cultura e i comportamenti personali e collettivi prima ancora che la politica.

La riforma aiuta questi processi? E’ coraggiosa nel suo proposito di favorire e 
sostenere “l’autonoma iniziativa dei cittadini, singoli e associati, per lo svolgimento 
di attività di interesse generale, sulla base del principio di sussidiarietà.” (art. 118, 
iv comma costituzione), richiamato dal legislatore delegante nel famoso art. 1 della 
legge-delega e poi in tutti i decreti delegati? Il controllo è pensato e progettato per 
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ridurre il rischio di frodi e imbrogli o, secondo una logica ormai assai diffusa nel nostro 
Paese, per cui tutti siamo imbroglioni e ad ogni nostro passo e iniziativa dobbiamo 
dar conto che non stiamo imbrogliando (esiste ormai una presunzione di colpevolezza 
che rallenta l’intrapresa individuale ad ogni livello e alimenta poteri di controllo assai 
invasivi nella vita delle persone e delle istituzioni – ma questo è un altro discorso)?

Non è facile rispondere alle domande proposte, è chiaro, però, che anche le letture 
“tecniche” sulle norme non devono trascurare questi profili che attengono alla “ratio” 
delle norme stesse, quella ratio sulla quale noi economisti, sociologi, scienziati della 
politica, forse, possiamo dare un contributo importante per evitare che prevalga un 
formalismo sterile che non aiuta i processi sociali, economici e politici a svilupparsi 
fisiologicamente il mondo dell’imprenditoria sociale a realizzare la propria mission.

E veniamo al profilo delle questioni legate alla dimensione ecologica e alla sostenibilità 
dei processi produttivi. E’ ormai avvertita in modo sempre più urgente la necessità di 
spezzare quella logica dei nostri sistemi economici che porta a sprecare, a distruggere 
la natura come se non ci fossero limiti allo sfruttamento delle risorse naturali.
Apparentemente qui siamo in un ambito lontano (o più lontano) dalle imprese sociali e 
del terzo settore e che riguarda oggi, soprattutto, le imprese socialmente responsabili 
e gli strumenti della responsabilità sociale di impresa. Come negare, però, che 
l’impresa sociale  sia un punto di riferimento importante per alimentare i dibattiti sulla 
responsabilità sociale di impresa essendo, direi per definizione, un’impresa votata ad 
essere socialmente responsabile? D’altra parte esperienze di imprese sociali e altre 
realtà del terzo settore che si muovono nella logica del contrasto allo spreco, di una 
visione orientata all’eco-sostenibilità dei processi produttivi, della valorizzazione piena 
delle risorse, non solo sono all’ordine del giorno, ma sono in evidente crescita, così 
come è in crescita una nuova sensibilità delle tradizionali imprese sociali su questi 
fronti. Molto ancora potrà svilupparsi, speriamo, anche grazie alla riforma. Lo stesso 
impegno delle imprese sociali nella gestione di beni comuni può essere collegato a 
questa dimensione di responsabilità più generale per il destino delle comunità e dei 
territori e per il contrasto dello spreco. Anche qui mi limiterei ad alcuni esempi.

1. L’azione di tutte quelle organizzazioni di terzo settore, e tra queste tante sono 
imprese sociali, che si muovono – tra le mille difficoltà di un sistema che fa acqua in 
molti punti – nell’orbita del riutilizzo sociale dei beni confiscati alle mafie. La ratio di 
quella avanzata legislazione era di unire la lotta alla criminalità organizzata attraverso 
l’attacco ai patrimoni di boss e affiliati con il riuso sociale di questi beni, destinati 
altrimenti all’abbandono e al degrado, quando non a un perverso riacquisto degli stessi 
da parte di prestanome. È più che mai evidente che su questo fronte così ambizioso lo 
Stato da solo non c’è la fa e solo un forte impegno delle comunità organizzate, aiutate 
a tirar fuori il meglio di sé, può portare avanti e vincere una sfida così impegnativa. 
C’è ancora molta strada da fare, lo sappiamo bene e ne parleremo anche al Workshop, 
ma sono già oggi moltissime le realtà del terzo settore che rendono concreto il riuso 
sociale di cui si parlava: dalle esperienze di produzione agricola alternativa su terreni 
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sottratti alle mafie, ai centri per ragazzi, alle startup per ragazzi con disagi psicomotori, 
a casa famiglia che accolgono persone in difficoltà. Per ognuna di queste categorie – e 
per le altre che avremmo potuto ricordare – si potrebbero citare decine di esperienze, 
nomi e cognomi di cooperatori e imprenditori sociali che hanno impegnato la propria 
vita in queste complesse avventure. La sottrazione di beni alle mafie e il loro riutilizzo 
sociale apre, a ben vedere, un ragionamento più generale sul rapporto tra imprese 
sociali e beni comuni che ha una chiave di lettura importante nella definizione di 
percorsi sostenibili di riuso dei patrimoni, spesso pubblici, inutilizzati o mal utilizzati.

2. Tante esperienze di terzo settore si muovono già oggi – ma si tratta di uno spazio 
economico sociale nel quale le potenzialità sono assai ampie e, forse, l’impresa 
sociale ha più numeri di altre forme organizzative per contribuire a valorizzare queste 
potenzialità – nella logica di realizzare una gestione diversa di beni comuni.

3. Le azioni di contrasto allo spreco alimentare rappresentano un altro interessante 
esempio di presenza significativa, e in crescita, di realtà del terzo settore. Una diversa 
filosofia delle politiche pubbliche in questo ambito aprirebbe spazi enormi, anche ad 
imprese sociali intenzionate a far coincidere azioni di contrasto alla povertà alimentare 
con efficientamento dei processi produttivi nel settore del food e riduzione del cibo che 
finisce in discarica, con evidente miglioramento dell’impronta ecologica; e dal cibo il 
discorso potrebbe facilmente ampliarsi ad altri settori produttivi. Si tratta di un ambito nel 
quale non è difficile fare alleanze con il profit, almeno con quello che si muove verso la RSI. 
L’impresa sociale – e il terzo settore – si aprirebbero qui al mondo dell’economia circolare 
offrendo il proprio contributo a questa nuova economia perché orienti l’innovazione dei 
processi produttivi in chiave circolare verso esiti di utilità sociale non scontati. 

4. Il commercio equo e solidale. È importante che la nuova legge riconosca questo 
come uno dei settori nei quali lo strumento dell’impresa sociale può essere utilizzato. 
Si tratta di iniziative  che guardano alla sostenibilità dei processi economici su scala 
globale e che quindi aprono ad una dimensione sovranazionale che dovrà crescere 
negli anni prossimi, affrontando le sfide della globalizzazione.

5. L’agricoltura sociale. L’agricoltura è una attività riscoperta e la sua crescita ha 
rappresentato uno dei pochi elementi positivi in una fase di crisi. L’agricoltura intesa in 
senso sociale apre a tante dimensioni che hanno potenziali effetti benefici per persone 
e comunità: dal recupero di un rapporto più equilibrato con madre-terra alla scoperta 
delle potenzialità educative delle attività agricole, da una riscoperta del valore dei 
prodotti genuini, alle potenzialità terapeutiche del lavoro agricolo.

La riforma del terzo settore ha qualcosa da dire su questa evoluzione? Riuscirà 
ad ispirare, con i suoi principi di sussidiarietà e solidarietà, legislazioni specifiche 
orientate a favorire l’iniziativa dei cittadini per fini di solidarietà e di sviluppo?

La terza dimensione critica è rappresentata dalle trasformazioni tecnologiche in 
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atto e in fieri sulla quale mi soffermo brevemente. Si tratta di processi così rapidi 
che torna di moda il tema di un’evoluzione dei nostri assetti economico, sociali e 
culturali che genera un’inevitabile disoccupazione tecnologica di massa. Le nuove 
tecnologie stanno portando ad un riduzione drastica dei coefficienti lavoro/prodotto in 
agricoltura, nella manifattura, nei servizi del terziario tradizionale e negli stessi servizi 
di cura, un settore nel quale fino ad oggi abbiamo ragionato dando per scontata la non 
sostituibilità del lavoro umano e considerando il progresso tecnico più uno strumento 
di miglioramento della qualità dell’output che come mezzo per sostituire lavoro con 
capitale. Tra breve dovremmo ripensare anche questo elemento che abbiamo spesso 
enfatizzato per sottolineare il contributo positivo sull’occupazione delle imprese 
sociali e del terzo settore. Ci sarebbero tanti profili da approfondire su questo 
argomento che non mi cimento neppure a proporre una elencazione delle questioni 
filosofiche, economiche e socio-politiche che nei prossimi anni dovremmo, anche nel 
mondo del terzo settore e dell’impresa sociale, inevitabilmente studiare per capire 
le caratteristiche del progresso tecnico e l’impatto sulla nostra economia e sui nostri 
equilibri sociali. Dico solo che, a mio avviso, non si tratta di condannare l’evoluzione 
della scienza e della tecnologia alimentando una nuova ondata di ideologia 
neoluddista inutile o controproducente, ma di comprendere come le nuove tecnologie 
possano aiutare l’emancipazione da tutti quei fattori che rendono la vita non umana: 
dalla miseria e dall’ignoranza, dalla alienazione del lavoro, dai conflitti e dalle guerre. 

Qui voglio, cioè, solo sottolineare – trascurando del tutto l’impatto sul mercato 
del lavoro, anche su quel segmento di esso legato alle professioni sociali – che, per 
quello che ho capito, si tratta di trasformazioni che intaccheranno profondamente 
i meccanismi distributivi e, se non si modificheranno in modo radicale assetti 
istituzionali e regole della convivenza nazionale e internazionale, determineranno una 
ulteriore polarizzazione della nostra società in ricchi e poveri, la scomparsa del ceto 
medio, conflitti e guerre. Anche in questo caso la domanda che potreste rivolgermi 
è: che c’entra questo con il terzo settore e con la riforma del 2016/17? Io penso che 
il contributo che può venire da imprese orientate al benessere delle persone e delle 
comunità, e che esplicitamente non si muovono nella logica della massimizzazione 
del profitto, è notevole e, soprattutto, qualitativamente insostituibile. Sperimentare 
modi di introduzione delle nuove tecnologie orientate alla produzione di utilità 
sociale, al miglioramento della qualità della vita delle persone fragili, e non finalizzate 
all’incremento di utili per uno o l’altro stakeholder, è un qualcosa che potranno fare 
solo imprese che hanno nel dna questa caratteristica mostrando alla società tutta che 
un altro uso della tecnologia è possibile.

Non è certo solo la riforma che determinerà i destini dell’impresa sociale e 
la sua capacità, unitamente al terzo settore, di affrontare le sfide che pone la 
contemporaneità, ma certo la legge e il modo in cui essa verrà interpretata e attuata 
può dare una mano importante.
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di organizzazione EGOS. È autrice di numerose pubblicazioni 
scientifiche e divulgative, tra cui 10 tesi sull’impresa. Contro 
i luoghi comuni dell’economia (Il Mulino), in cui sostiene che 
la crisi attuale è una crisi dell’istituzione “impresa” e da lì 
bisogna partire.

giovedì 14 settembre | ore 10 | Sala Garda

Il XV Workshop sull’impresa sociale
Introduce Elisa Chiaf | Socialis - Università degli Studi di Brescia

Nuove tesi per rigenerare l’impresa. 
Le sue componenti sociali oltre il 
profitto e verso l’innovazione
Keynote speech di Anna Grandori | Università Bocconi Milano

Elisa Chiaf. Direttrice di Socialis. Ricercatrice presso 
l’Università degli Studi di Brescia, con attività di ricerca sulla 
gestione di imprese sociali, cooperative e organizzazioni non 
profit. Consigliere di Fits! Fondazione per l’Innovazione del 
Terzo Settore. Assessore alle Politiche Sociali, Giovanili e 
Partecipazione del Comune di Borgosatollo (BS).
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Relazione introduttiva di
Antonio Fici | professore di Diritto privato, Università degli Studi del Molise

Commenti e analisi di 
Claudia Fiaschi | imprenditrice sociale, Portavoce del Forum Nazionale del Terzo Settore
Carlo Borgomeo | presidente Fondazione Con il Sud

Conclude 
Marco Musella  | presidente Iris Network - Università di Napoli “Federico II”

giovedì 14 settembre | ore 11 | Sala Garda

La riforma del terzo settore 
e dell’impresa sociale: 
una lettura orientata allo sviluppo

Antonio Fici. Dopo la laurea in giurisprudenza all’Università 
La Sapienza di Roma, ha conseguito il titolo di dottore 
di ricerca in diritto privato presso l’Università di Pisa. 
Successivamente ha svolto attività di ricerca presso 
l’Università di Berkeley, Urbino, Tor Vergata e Trento. 
I suoi principali interessi di ricerca riguardano il diritto dei 
contratti e il diritto delle organizzazioni. Collabora con 
Euricse, dove conduce ricerche sul diritto italiano, straniero 
e comparato delle imprese cooperative e sociali. Sul tema 
è autore del volume Imprese cooperative e sociali. Evoluzione 
normativa, profili sistematici e questioni applicative per 
Giappichelli. Attualmente è professore di diritto privato 
presso il Dipartimento Giuridico dell’Università del Molise. Ha 
collaborato con il Tavolo tecnico ministeriale che ha elaborato 
la riforma del terzo settore.



Claudia Fiaschi.  Da febbraio 2017 è la nuova portavoce del 
Forum Nazionale del Terzo Settore. Fiorentina, da sempre 
attiva nel settore della cooperazione sociale, con particolare 
attenzione al mondo dell’infanzia e dell’educazione. Ha 
ricoperto diversi ruoli nelle associazioni di rappresentanza 
delle cooperative. È stata socia fondatrice della cooperativa 
sociale L’Abbaino, coordinatrice e successivamente 
vicepresidente di ENAIP Firenze, direttrice del Consorzio 
Co&So Firenze, consigliere di Thecla S.r.l., consigliere di 
Ataf Firenze. Fino al 2013 è stata presidente del Gruppo 
Cooperativo CGM, la più grande rete di imprese sociali 
italiane. Dal 2013 al 2015 è stata presidente dell’Alleanza 
delle Cooperative Italiane Toscana e attualmente ricopre 
le cariche di vicepresidente di Coopermondo, presidente di 
Confcooperative Toscana e vicepresidente di Confcooperative 
Italiane.

Carlo Borgomeo.  Presidente di Fondazione Con il Sud dal 
2009. Napoletano, si laurea in giurisprudenza all’Università 
degli Studi di Napoli “Federico II”. Profondo conoscitore 
delle dinamiche socio-economiche del Mezzogiorno, 
esperto di sviluppo locale e di politiche di promozione di 
imprenditorialità, da sempre attento alle esperienze e alle 
problematiche del terzo settore. Per quattordici anni (1986-
1999) presidente della Società per l’imprenditorialità giovanile, 
poi amministratore delegato di Sviluppo Italia, fino a febbraio 
2002. Dal 2002 al 2007 amministratore delegato della Società 
di Trasformazione urbana di Bagnoli. Nel 2007 è nominato 
consigliere delegato di Fondosviluppo Spa (fondo mutualistico 
di Confcooperative). Fondatore e primo presidente del 
settimanale Vita. Ha tenuto corsi di organizzazione aziendale 
in diverse università ed è autore di numerose pubblicazioni su 
riviste specializzate.
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Partiamo dalla riforma. Cosa significa dal punto di vista operativo e cosa invece 
sul piano culturale, nell’interpretazione del ruolo del terzo settore? Quali sono le 
partite aperte – quelle per l’ultimo miglio – una volta letta e interpretata la nuova 
normativa?

Sul piano operativo la riforma introduce molti aspetti che porteranno a dei mutamenti, 
alcuni dei quali sono all’ultimo miglio perché per essere definiti avranno bisogno dei 
decreti attuativi. Sono circa una trentina quelli in attesa di definizione. Per alcuni 
ambiti si intuiscono i possibili cambiamenti, ma bisogna attendere che siano normati 
in maniera specifica. 

Il primo dato rilevante è che il campo degli enti del terzo settore si è allargato e 
ora vi entrano a pieno titolo fondazioni e imprese sociali, configurando un quadro 
dei protagonisti che assume una dimensione diversa e più vasta. Tra gli aspetti più 
significativi c’è l’istituzione del Registro Unico Nazionale, che andrà a razionalizzare 
la moltitudine degli altri registri presenti nella configurazione attuale del settore. 
Si tratta di una semplificazione importante, soprattutto per i tanti enti che operano 
a livello nazionale, non solo regionale. L’iscrizione al Registro Unico non sarà 
obbligatoria, ma indispensabile per coloro che vorranno accedere ai vantaggi e alle 
opportunità previste dalla nuova norma. 

Altre novità riguardano la trasparenza e la rendicontazione degli Enti di terzo settore: 
sono previsti infatti diversi strumenti che garantiscono l’accountability, come il 
bilancio sociale, la pubblicazione sul sito degli emolumenti corrisposti a dirigenti e 
associati, un organo di controllo interno obbligatorio. C’è inoltre da guardare con 
interesse il fatto che, oltre alle risorse – diventate strutturali – per finanziare progetti 
sia del volontariato che dell’impresa sociale, sono immaginati strumenti finanziari 
dedicati al terzo settore e vantaggi fiscali per le organizzazioni iscritte al Registro. E’ 
poi previsto il rafforzamento delle reti associative in quanto strumento per superare la 
frammentarietà degli ETS e promuovere comportamenti etici e responsabili attraverso 

La cassetta degli attrezzi da rinnovare.
La riforma del terzo settore per il futuro 
delle comunità generative
Intervista a Claudia Fiaschi
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processi di autocontrollo. Da non dimenticare, infine, il lavoro per il riordino dei centri 
per il servizio al volontariato e la previsione di un finanziamento – anche in questo 
caso strutturale – a tali organizzazioni a supporto organizzativo e gestionale degli enti 
di volontariato e del terzo settore. 

Oltre a questi aspetti tecnici, siamo di fronte a un passaggio culturale di portata 
epocale. Il fatto di vedere riconosciuto il mondo del terzo settore come un soggetto 
che fa parte del panorama delle organizzazioni e della società civile, e a cui viene 
attribuito un ruolo fondamentale nella costruzione di un modello di sviluppo più 
inclusivo e sostenibile, rappresenta indubbiamente un grande passo in avanti. Stiamo 
parlando di soggetti con decenni, in alcuni casi centinaia di anni, di esperienza alle 
spalle. Esperienza che ha contribuito all’infrastrutturazione sociale del nostro Paese.

Insomma, il riconoscimento necessario per un settore che conta secondo le 
ultime stime 300mila associazioni, un milione di lavoratori e quattro milioni di 
volontari. Una comunità rilevante attraverso l’opera di mantenimento dei fragili 
equilibri della società e dell’economia italiana. Come è cambiato il ruolo di questo 
variegato arcipelago di soggetti e quali sono i tratti di maggiore innovatività che 
ha saputo esprimere negli ultimi anni?

Questi ultimi anni da un lato hanno evidenziato gli elementi di valore offerti dal terzo 
settore per quanto riguarda la coesione sociale e la tenuta delle comunità. Dall’altro 
ci hanno mostrato come stiano emergendo nuove forme di partecipazione civile e 
sociale. Per quanto riguarda il primo punto, c’è da dire che l’Italia porta con sé una 
storia secolare di associazionismo – cattolico e laico – ma negli ultimi anni la sua 
funzione, che è sempre stata e continua ad essere sussidiaria a quella dello Stato 
nel rispondere ai bisogni delle comunità, si è rafforzata, così come si sono innovate 
le sue forme e modalità di intervento. E’ questa la conseguenza del progressivo 
indebolimento dello stato sociale a cui abbiamo assistito negli ultimi trent’anni. 

Riguardo al secondo aspetto, invece, che riguarda la partecipazione sociale e civile, 
la crisi ha reso evidenti i limiti dei modelli che nascevano dentro paradigmi di un 
contesto sociale oggi già superato. Oggi, infatti, le nuove generazioni portano avanti 
un nuovo modo di pensare lo sviluppo e generare partecipazione, promuovendo la 
socialità attraverso strumenti, come le piattaforme tecnologiche, diversi da quelli 
tradizionali. Tutto questo cambia la realtà a cui siamo abituati e riguarda da vicino 
anche il terzo settore. L’importanza della riforma, in riferimento a questo aspetto, sta 
nel dare riconoscimento alle nuove forme partecipative dei giovani.

Il nuovo codice tenta di riordinare la normativa “al fine di sostenere l’iniziativa dei 
cittadini che concorrono, anche in forma associata, a perseguire il bene comune, a 
elevare i livelli di cittadinanza attiva [...]”. Obiettivi alti, valori di riferimento che 
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rendono questa premessa tanto solenne quanto ambiziosa. In questo tempo – 
segnato anche da forme di forte discredito nei confronti del mondo cooperativo o 
nell’ultimo periodo persino delle ONG impegnate nel salvataggio dei migranti – 
quanto è importante il lavoro del terzo settore nel garantire una sufficiente 
consapevolezza per la costruzione di una società più equa e inclusiva?

Nessun pezzo di terzo settore può sentirsi al riparo da preoccupazioni reputazionali 
e libero dal doversi confrontare con la verifica della qualità del proprio intervento. 
L’impegno per la difesa del “buon” terzo settore e la promozione per far sì che questo 
sia più visibile e rappresenti la maggioranza degli enti rimane un tema centrale. 
Penso che la riforma – in particolare per gli aspetti che riguardano l’accountability – 
si ponga l’obiettivo di definire un sistema regolato anche in termini di trasparenza e 
riconoscibilità. C’è bisogno di rimettere al centro l’impegno quotidiano di tantissime 
persone che si svegliano la mattina e dedicano del tempo, gratuito o professionale, 
all’interesse generale, offrendo un contributo fondamentale per far fronte alle 
principali paure umane: quella della morte, della solitudine, del dolore, della povertà 
ecc... Tutto ciò viaggia di pari passo con la necessità di trasformare il mondo del 
terzo settore in una realtà sempre più chiara e trasparente anche in relazione alle 
risorse pubbliche utilizzate. L’impegno al controllo e alla valutazione contenuto nel 
nuovo codice va in questa direzione. E’ altrettanto chiaro che la qualità del ruolo 
del terzo settore non può emergere esclusivamente da meccanismi di vigilanza, ma 
cammina sulle gambe di organizzazioni che si dotano di strumenti adeguati alle sfide, 
prendendosi degli impegni precisi che sappiano rendere giustizia al lavoro di chi ogni 
giorno tenta di trasformare il mondo che abitiamo, rendendolo un po’ più giusto e 
inclusivo. 

Uno dei capitoli più rilevanti della riforma è quello dedicato al riconoscimento 
del ruolo (più attivo e in ogni caso non retribuito) dei volontari e dei giovani in 
Servizio Civile. E’ un bene che queste figure trovino un inquadramento più preciso, 
ma non si rischia che si faccia del volontariato e del Servizio Civile una sorta di 
esercito di scorta per l’attività che dovrebbero svolgere le strutture del terzo 
settore attraverso i loro interventi professionali?

Il rischio, a mio parere, è che questa grande occasione di formazione alla cittadinanza 
attiva per i giovani che è il Servizio Civile, risulti indebolita dal fatto di essere 
oggi una delle poche politiche strutturali di sostegno all’occupabilità. Il problema, 
comunque, non credo risieda nella volontà delle organizzazioni di terzo settore, 
le quali possiedono tutti gli strumenti per far sì che il Servizio Civile rappresenti 
un’opportunità di grande valore formativo in termini di cittadinanza attiva. Il Servizio 
Civile, oggi, mobilita un numero significativo di giovani, che lo riconoscono come 
uno dei ponti di avvicinamento al mondo del lavoro. Non si tratta certo di un limite 
del Servizio Civile quanto, semmai, della politica generale del nostro Paese, tema che 



non è al centro di questa intervista ma che è bene tenere sullo sfondo. Per far sì che 
il Servizio Civile abbia la funzione che deve avere – cioè avvicinare le generazioni 
emergenti alla solidarietà e alla partecipazione – è necessario investire nella 
formazione dei giovani, ricreando o riattivando luoghi e occasioni per loro, nell’ottica 
di costruire e motivare la partecipazione civile. 

Gli enti del terzo settore, attraverso le loro proposte formative e promozionali, 
hanno oggi anche il compito di contribuire alla crescita di nuove generazioni di 
buoni cittadini. Infatti è innegabile – anche per un invecchiamento generale della 
popolazione – che la componente più numerosa del corpo di volontari italiani 
siano i più anziani, e che i giovani si avvicinino al volontariato e alla partecipazione 
in forma diversa, con azioni più dinamiche (basti pensare al mondo della sharing 
economy) legate spesso all’impresa sociale, cioè a uno strumento che è in grado di 
coniugare istanze di partecipazione e inclusione con istanze di sviluppo economico e 
valorizzazione professionale.

Buone pratiche (spesso ottimamente raccontate) e parallelamente la difficoltà 
di farle diventare paradigma, ecosistema integrato e diffuso, sufficientemente 
generativo e sostenibile. Se dovesse scommettere due euro su un fenomeno – 
magari oggi solo emergente – destinato a modificare lo scenario dell’impresa 
sociale e generare effetti di sistema, su cosa li punterebbe?

Sicuramente punterei su tutti i processi d’innovazione sociale promossi dalle nuove 
generazioni, frutto della necessità di conquistare spazi e immaginare nuovi modi per 
generare cambiamento sociale. Il tema dell’open innovation è certamente una strada 
interessante, che ancora non sta producendo i risultati che ci saremmo aspettati, ma 
che a mio avviso contiene gli ingredienti del futuro. Rimane infatti la stella polare 
per un’evoluzione aperta, un sentiero di cambiamento che sarà capace di integrare 
strumenti, modi di pensare, competenze ed energie e che potrà valorizzare il ricambio 
generazionale anche all’interno delle organizzazioni di terzo settore esistenti. 
Sicuramente troverà soluzioni diverse da quelle tradizionali, ma darà spazio al talento 
delle nuove generazioni che hanno bisogno di interpretare in modo innovativo il 
proprio ruolo per il futuro. 

Intervista di Federico Zappini
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La riforma del terzo settore non è solo una questione politica e strategica. È anche uno 
strumentario ricco e complesso di dispositivi normativi puntuali che investono diversi 
soggetti del terzo settore a vari livelli. Dopo la plenaria della mattinata improntata a 
pareri e valutazioni sulla riforma con i principali stakeholder del terzo settore, questa 
sessione pomeridiana si articolerà in una sorta di question time con esperti su temi 
di natura tecnico-applicativa. La domanda trasversale è: cosa cambia, sia nella pratica 
quotidiana che in prospettiva di medio periodo, con la riforma del terzo settore? Cosa 
cambia rispetto alle questioni civilistiche, agli statuti, al sistema dei controlli e delle 
verifiche, agli aspetti fiscali, agli incentivi, ai rapporti con la Pubblica Amministrazione, 
ancor più considerando la quasi contemporanea revisione del codice degli appalti? 
Quali nuovi strumenti sono a disposizione degli imprenditori sociali? Come utilizzarli? 
Quali aree di incertezza ancora permangono?

A cura di Gianfranco Marocchi | Consorzio Nazionale Idee in Rete – Welfare Oggi

Intervengono
Giuseppe Taffari, R&P Legal Milano | Impresa sociale, statuti e investimenti
Guido Cisternino, UBI Banca | Sostegni finanziari
Marina Montaldi, Studio Montaldi, consulente fiscale | Fiscalità
Luca Gori, Scuola Superiore Sant’Anna, Pisa | Registro del Terzo Settore
Felice Scalvini, Comune di Brescia | Rapporti con la PA

giovedì 14 settembre | ore 14 | Sala Dolomiti

La riforma: cosa cambia per il terzo 
settore e per l’impresa sociale
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Case del quartiere, social street, community hub: in molti, ormai da tempo, hanno 
iniziato a riflettere su esperienze di sviluppo locale che abbiano come tratto distintivo 
quello di andare oltre i perimetri del welfare tradizionale, lavorando sulle relazioni 
anziché sulle prestazioni. A legittimare queste iniziative sono seguiti importanti 
programmi di fondazioni di origine bancaria – Fondazione Cariplo in primis, ma 
anche Fondazione Cariparma, Fondazione Caritro ecc. – che stanno contribuendo 
ad aumentare sempre più la massa critica dei progetti che si occupano di welfare di 
comunità. Nella sessione si presenteranno alcune di queste esperienze alla ricerca 
di apprendimenti in termini di modalità di finanziamento e co-finanziamento, figure 
professionali emergenti per governare questi processi, modalità di progettazione.

A cura di Francesco Gabbi | CBS Community Building Solutions

Intervengono
Monica Villa, Fondazione Cariplo | Programma “Welfare in Azione”
Filippo Manfredi, Fondazione Caritro | Programma “Welfare a Km Zero” 
Valentina Mazzullo, Fondazione Italiana Accenture | Competition “Welfare che Impresa!”
Francesca Savi, Spazio Aperto Servizi - Milano | Progetto “Milano Sei l’Altro”
Paolo Putti, Consorzio Agorà - Genova | Progetto “Maniman”

giovedì 14 settembre | ore 14 | Sala Ledro

Welfare su scala comunitaria: 
apprendimenti dalle sperimentazioni 
in atto

34



SESSIO
N

E PA
R

A
LLELA

35

C’è una nuova classe di beni immobili all’orizzonte? Da più parti in Italia si moltiplicano 
le iniziative di rigenerazione di infrastrutture fisiche per finalità di natura sociale: centri 
educativi e di aggregazione, residenze socio-sanitarie, strutture turistiche, ricreative 
e culturali. La casistica è ampia, ma la destinazione d’uso è la medesima: luoghi di 
produzione di beni e servizi di interesse collettivo che intercettano innovazioni 
sociali. All’interno di questo scenario i beni confiscati alle organizzazioni mafiose 
rappresentano la punta di eccellenza sia per la massa critica in termini di strutture 
rigenerate, sia per il fatto che si tratta di una politica di trasferimento di medio periodo 
rispetto alla quale è possibile valutare impatti non solo rispetto ai beneficiari diretti 
delle singole iniziative – le organizzazioni nonprofit e le PA – ma considerando i più 
ampi benefici generati nei sistemi socio-economici locali. Comprendere come evolve 
questo fenomeno di rigenerazione sociale è cruciale in una fase in cui si moltiplicano le 
esigenze di riforma, sia sul versante del trasferimento dei beni oggetto di confisca, sia 
dei soggetti abilitati alla loro gestione, in particolare l’impresa sociale. 

A cura di 
Marco Musella | Iris Network - Università degli Studi di Napoli “Federico II” 
Carlo Borgomeo | Fondazione Con il Sud

Intervengono
Daniela Ciaffi, Labsus | Sibec. Scuola Italiana del Beni Comuni
Michele Mosca, Università degli Studi di Napoli “Federico II”
Roberto Covolo, ExFadda - San Vito dei Normanni BR | Azienda agricola confiscata 
Giuseppe Critelli, Uman Smart City | Contratto di rete per un’area militare dismessa 
Francesco Iandolo, Cooperativa sociale Oasiproject - Avellino | Il Maglificio 100Quindici Passi 
Valerio Taglione, Comitato Don Peppe Diana - Casal di Principe CA | Una rete di 
economia sociale sui beni confiscati

giovedì 14 settembre | ore 14 | Sala Belvedere

Rigenerazione di beni confiscati 
e di altri asset immobiliari pubblici 
per scopi sociali: da sperimentazione 
a industry





Partiamo da un primo dato di contesto. Cos’è oggi il Sud? Se parliamo di ultimo 
miglio – come ispirati dal titolo del Workshop  – il Sud sembra non riuscire mai 
a raggiungerlo davvero o se lo sta percorrendo questo tratto di strada si sta 
rivelando più lungo e complicato del previsto. Eppure la sensazione – non priva 
di contraddizioni – è quella di essere di fronte a un territorio che porta dentro di 
se eccellenze di capitale sociale che faticano a essere messe a valore, non solo sul 
piano economico. Che idea si è fatto di questa situazione?

L’idea che mi sono fatto è che il Sud abbia in realtà un forte deficit di capitale sociale. 
Dico questo sapendo di contraddire in parte il senso della domanda. Il capitale sociale 
del Sud è – escluso qualche territorio con importanti esperienze comunitarie – 
fortemente insufficiente. La questione vera quando parliamo di Sud è strettamente 
collegata all’offerta politica. Gli interventi, anche quelli più recenti (il tentativo di 
favorire l’autoimprenditorialità, incentivi vari, le zone franche, ecc.), sono ancora figli 
di una cultura che descrive il divario del Sud in termini quantitativi: limiti di PIL, di 
reddito, di occupazione. Io credo invece che dovremo abituarci a considerare il vero 
problema del Sud in base alle condizioni civili. Mi piacerebbe vivere abbastanza per 
essere testimone di un ragionamento che si interroga sul divario Nord/Sud che inizi 
parlando dei posti disponibili negli asili nido, del numero di strutture che possono 
accogliere gli anziani, dalla presenza di opportunità per i giovani in situazione di 
disagio. Lo dico perché a mio avviso dobbiamo convincerci che il sociale viene prima 
dell’economico, anzi l’economico non riesce ad attecchire se non da una base sociale 
solida. 

Vorrei sottolineare che guardando ai diversi Sud che conosciamo, arriviamo a definire 
una nuova gerarchia. Il Sud “migliore” non è oggi quello più ricco ma quello in cui 
si trovano condizioni – di relazioni sociali, di attivazione civica – più avanzate. Oggi 
Taranto, con i suoi grandi progetti calati dal centro, sta più indietro della zona di Lecce, 
che quegli interventi – così invasivi e pesanti – non li ha avuti e ha dovuto investire 

Altri occhi per un altro Sud.
La coesione sociale come condizione 
necessaria dello sviluppo possibile
Intervista a Carlo Borgomeo
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in altre direzioni. Al Sud emerge la necessità – benché si continui ad agitare il mantra 
infrastrutturale – di rovesciare il paradigma con cui abbiamo lavorato in precedenza. 
Prima viene il sociale e poi l’economico.

Sono parole di un manager che un tempo si sarebbe definito illuminato, ma 
pur sempre un manager. Consapevole della necessità di far incontrare impresa 
e sociale valorizzando così entrambe le componenti. A che punto è questo 
mescolamento di mondi e in che punto diventa davvero efficace? Cosa manca 
perché possa davvero esserci un salto di qualità dell’impresa sociale? 

Credo ci sia un primo segno evidente. Lo schema dominante fino a oggi è in crisi. 
È saltata la forma con cui eravamo abituati a considerare il welfare, inteso come 
espressione risarcitoria. Un welfare che serviva a compensare o almeno ad attenuare 
gli inevitabili effetti di diseguaglianza prodotti dal modello di sviluppo. Sappiamo 
tutti che questo meccanismo non regge più, non solo dal punto di vista quantitativo. 
Risulta essere in crisi – per fortuna – anche quella strana concezione, maggioritaria 
fino a quindici anni fa, che affermava che le diseguaglianze fossero addirittura preziose 
e necessarie per creare sviluppo. Sembra non reggere più lo schema che governava il 
mondo. 

Sulla base di questa prima grande trasformazione succede che profit e non profit, 
fino a questo momento fermi sulle proprie posizioni, non possono più semplicemente 
proseguire sulla strada percorsa fino ad ora. Si hanno quindi due fenomeni speculari. 
Da una parte il non profit si interroga sempre di più sulla dimensione imprenditoriale 
del proprio agire, ragionando del proprio modello di sostenibilità, di una gestione più 
precisa dei conti, di una competenza anche finanziaria. Dall’altra parte l’impresa – 
magari a volte anche con iniziative un po’ scomposte, in parte anche ambigue – sta 
percorrendo una strada che la avvicina al non profit, a riflessioni sull’impatto sociale 
delle proprie iniziative. Ci siamo inventati – proprio per aiutare questo movimento – 
il low profit oltre vari meccanismi che pongono l’accento sul valore sociale degli 
interventi sul territorio.

Attenzione però a non far scattare un corto circuito. Entrambe le tendenze in atto 
sono da incoraggiare, in nome di una sana ibridazione che però dobbiamo essere 
attenti a non forzare. Dobbiamo accompagnare i due percorsi che potrebbero trovare 
un interessante punto di convergenza (punto che non so definire per il momento). 
Sarebbe però pericoloso tentare immediatamente di raggiungere il punto di fusione 
dei due percorsi.

Nel manifesto del Workshop 2017 si sottolinea che una delle sfide aperte è quella 
di “contribuire a un nuovo modello di sviluppo”. Un tema politico, oltre che sociale 
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e culturale, nel quale sono sempre più coinvolti enti (penso a Compagnia di San 
Paolo, Fondazione Cariplo e voi) che sembrano talvolta esercitare un ruolo di 
supplenza di un settore pubblico assente o in difficoltà. Quali sono le opportunità – 
e parallelamente i rischi – di uno scenario che veda le fondazioni come attori 
“pesanti”, attivi non solo nel finanziamento ma anche con un contributo alla 
definizione delle policy?

Mi sembra che siamo di fronte a un fenomeno abbastanza diffuso, soprattutto dove 
le fondazioni sono particolarmente forti. In Piemonte, Lombardia, Veneto, Emilia-
Romagna e in parte Toscana – lì dove le dimensioni delle fondazioni sono importanti – 
oggettivamente queste si fanno carico di una parte del finanziamento dei servizi 
sociali in modo quasi strutturale. Si tratta di operazioni importantissime, ma proprio 
la caratteristica strutturale è quella che maggiormente deve farci riflettere. Io penso 
siano molto importanti tutte le iniziative che le fondazioni stanno promuovendo per 
coinvolgere il Pubblico nel co-finanziamento di interventi nel welfare affidandone la 
progettazione e la gestione a soggetti del terzo settore. Siamo di fronte in questo 
caso a uno scarto culturale straordinario, nel momento in cui le fondazioni – anche se 
ricche – non possono avere un ruolo di sostituzione ma di provocazione in direzione 
di modalità diverse di intervento. Questo discorso vale per il sociale, così come per 
la cultura o per la ricerca. Sarebbe sbagliato immaginare un ruolo di tipo strutturale 
che si ponga in alternativa al settore pubblico per le fondazioni, mentre invece è 
auspicabile un compito sussidiario e di accompagnamento.

Attivatori e connettori di comunità quindi. Fondazione con il Sud – non solo motivi 
di necessaria trasparenza – comunica moltissimo le proprie progettualità e i 
risultati raggiunti. Un esercizio decisivo in un periodo dominato da fake news e da 
diffuso rancore nei confronti dell’Altro da sé. Fenomeni che trovano combustibile 
pronto all’uso dentro e fuori il web, inquinando in profondità le faglie della 
comunità e della convivenza. Proprio le comunità sono il vostro interlocutore 
privilegiato e la loro messa in rete sembra essere per voi un obiettivo decisivo. 
Come ci si muove nella direzione di una sempre più capillare costruzione di 
infrastruttura sociale, diffusa e consapevole?

La risposta è molto complessa e lo diventa ancora di più se si pensa che Fondazione 
con il Sud ha un volume di risorse erogabili che sono davvero poca cosa rispetto 
all’ampiezza del territorio con cui ha a che fare. La scelta iniziale dei fondatori fu 
molto lucida e cioè – partendo da risorse limitate – porsi due obiettivi. Il primo di 
mettere in campo un intervento totalmente trasparente, senza opacità di nessun 
tipo e sottratto a logiche assistenziali. Il secondo di finanziare una serie di progetti 
che avessero capacità di sviluppare comportamenti emulativi, favorendo la messa 
in gioco di diversi soggetti, fuori dagli schemi del passato. A dieci anni dalla nascita 
della Fondazione, pur rimanendo insufficiente la mole delle risorse, posso rispondere 
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meglio alla domanda che mi si pone. I progetti che sosteniamo sono “solo” buone 
pratiche, esempi da seguire, oppure sottolineano che il nostro intervento ha un 
forte connotato politico, con l’idea di poter dimostrare che lo sviluppo del Sud passa 
attraverso l’infrastrutturazione sociale? Nello statuto della Fondazione si dice che essa 
lavora “nella convinzione che la coesione sociale sia la premessa irrinunciabile allo 
sviluppo economico”. Come farlo? Intanto selezionando bene i progetti, puntando su 
quelli capaci di autosostenersi. Circa i due terzi di quelli fin qui finanziati viaggiano 
ora senza il nostro aiuto, sopravvivendo al venir meno della nostra spinta economica. 
Inoltre tentiamo di dimostrare che quella che noi affrontiamo è la strada giusta per lo 
sviluppo in termini complessivi.

Queste riflessioni sono ancora ampiamente minoritarie ma stanno crescendo, così 
come sta crescendo la consapevolezza che i veri interventi necessari al Sud sono quelli 
che mettono insieme le forze del terzo settore, che sviluppano il capitale sociale, che 
fanno lavorare in partenariato, che partano da meccanismi che premiano i soggetti 
locali. Le imprese – di conseguenza – nascono lì dove il territorio è abitato da una 
comunità capace di accogliere. Non si fa impresa nelle periferie di Napoli, se non 
imprese che non hanno bisogno del contesto. L’esperienza dimostra che, al contrario, 
se il territorio è ostile l’impresa non nasce. Quindi proprio perché sono interessato allo 
sviluppo economico ho bisogno di investire nel sociale.

Dal locale al globale. Ad una crisi sistemica devono corrispondere soluzioni capaci 
di determinare una trasformazione altrettanto radicale. Un cambio di paradigma, 
la ricerca di un nuovo equilibrio. Lei ha rivendicato la “lentezza dei processi”, 
dicendo che “prima viene al coesione sociale e da lì si può immaginare lo sviluppo”. 
In un mondo ipervelocizzato – che tende a escludere più che a includere – 
sembra però un approccio ancora minoritario, residuale. Che ne pensa?

Rivendico la lentezza come elemento distintivo rispetto a sessant’anni in cui tutti gli 
interventi 
per il Sud sono state presentate come decisivi e immediatamente risolutivi. Due 
anni, tre anni di tempo per decine di miliardi di fondi strutturali. Risolviamo subito il 
problema, si diceva. Non è successo niente. Io penso che sia indispensabile un cambio 
di paradigma. Sono consapevole che non è una cosa che si fa rapidamente. 

Per quanto riguarda la crescita economica. Sappiamo che ha i suoi ritmi, le sue 
dinamiche. Siamo colpiti dalla potenza dei flussi internazionali. Costantemente questa 
logica manifesta limiti e contraddizioni di governo enormi. Queste nostre riflessioni – 
magari disordinate – non vanno viste come un intralcio a quel meccanismo, comunque 
in crisi, ma come una risposta ai limiti enormi di quell’idea di sviluppo economico. 
Se apriamo i quotidiani la sensazione è che le riflessioni legate all’ipotesi di un cambio 
di paradigma siano del tutto minoritarie, da addetti ai lavori, e talvolta neppure del 
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tutto definite e lineari. Il vero dato, però, è che oggi quelli che se ne occupano sono 
molti più di quanti lo facevano fino a ieri. Prima c’era qualche poeta o qualche illuso 
mentre ora sono moltissimi a ragionare attorno a modelli alternativi. 

A questo proposito – senza voler essere inutilmente enfatico – un documento tanto 
convincente, non rispetto all’ambiente ma alla crisi del sistema, quanto l’enciclica 
“Laudato sì” di Papa Francesco non l’ho trovato. E dentro c’è anche una base ideologica 
in direzione del mutamento del paradigma.

I segnali di debolezza rispetto a un modello che non potrà essere riproposto a livello 
planetario sono di tipo oggettivo. Nessuno può pensare che questo modello di 
sviluppo possa valere per l’intera comunità mondiale. E allora? Le riflessioni che noi 
proponiamo non sono un granello nel meccanismo che ne impediscono la naturale 
progressione. È il contrario. È il tentativo di mettere in campo ipotesi diverse rispetto 
alle palesi incongruenze del modello fino ad oggi dominante.

Intervista di Federico Zappini 



L’innovazione tecnologica, principalmente digitale ma non solo, costituisce sempre 
più uno strumento abilitante la generazione di innovazione e impatto sociale. La 
possibile convergenza tra tecnologia e imprenditorialità sociale pone di per sé 
una sfida culturale, di modello e di delivery, e chiama in campo diversi attori che si 
ricompongono di volta in volta in nuovi ecosistemi social-tech. E’ una sfida ma anche 
una grande opportunità per le imprese sociali, che si sono storicamente affermate 
attraverso diversi cicli di innovazione di prodotto e di processo e che ora possono 
addensare ulteriore innovazione a impatto sociale, potenziandola e scalandola anche 
attraverso soluzioni tecnologiche. La sessione intende misurare la potenzialità 
delle tecnologie a impatto sociale come uno dei vettori chiave di trasformazione, 
verificando in particolare le condizioni per un matching più efficace tra i soggetti 
sociali in campo.

A cura di Laura Orestano | SocialFare

Intervengono
Laura Orestano, Net2share | La social card sostenuta dalla comunità
Luca Moro, Consorzio Agorà - Genova | Maurizio Astuni, StartRefugees | StartRefugees, 
la piattaforma che cerca lavoro ai rifugiati
Carlo De Los Rios, Cooperativa sociale Camelot - Ferrara | Progetto Vesta: accoglienza 
dei rifugiati in famiglia
Sergio Silvotti, Fondazione Triulza - Milano | Progetto Human Factory

giovedì 14 settembre | ore 14 | Sala Limoni

L’impatto dell’innovazione tecnologica 
nei modelli di servizio e nelle 
organizzazioni sociali
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Il concetto di innovazione sociale è legato indissolubilmente a quello di 
partecipazione, inclusione, socialità e condivisione di idee, e dunque diventano 
non solo inevitabili, ma fondamentali le relazioni tra le persone che hanno ruoli 
attivi nei diversi progetti distribuiti sul territorio. […] La rete degli innovatori sociali, 
in definitiva, è l’ossatura di una comunità variegata di persone che si riconosce 
in un collettivo molto eterogeneo e dai tratti molto indefiniti, ma chiaramente 
disegnabile a partire dal fatto che ogni innovatore sociale è in grado di identificare i 
suoi pari, chi appartiene come lei o lui, alla comunità. Dunque per capire lo sviluppo 
dell’innovazione sociale in Italia dobbiamo riuscire a capire come le persone che 
prendono parte ai processi di innovazione sociale costruiscono la loro appartenenza a 
questa comunità. Riccardo Maiolini et al. (2016)

giovedì 14 settembre | ore 17.30 | Sala Garda

Lo stato dell’innovazione sociale e 
delle sue comunità: a che punto siamo
Riccardo Maiolini (John Cabot University)

Riccardo Maiolini. Assistant Professor presso la John Cabot 
University, con attività di ricerca su Entrepreneurship, 
Corporate Entrepreneurship, Open Innovation e Social 
Innovation, con particolare interesse alle nuove forme di 
sviluppo e creazione di impresa (dall’applicazione di teorie 
generali di entrepreneurship fino alla social entrepreneurship). 
Tra i fondatori del progetto ItaliaCamp, l’associazione 
che aggrega persone, istituzioni, organizzazioni a livello 
territoriale per promuovere e sostenere progetti e processi 
di innovazione sociale. Tra i curatori delle varie edizioni 
del Rapporto sull’innovazione sociale in Italia del CeRIIS 
(International Center for Research on Social Innovation).
Tra gli autori dell’articolo più letto e scaricato della rivista 
online Impresa Sociale.
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Partiamo dall’esperienza di SocialFare e dal suo sguardo sul mondo. Cosa avete 
intercettato di curioso negli ultimi anni? Che idea vi siete fatti del mondo del terzo 
settore e dell’impresa sociale in transizione e che ruolo vi siete dati all’interno di 
questo passaggio di fase, nell’ultimo miglio che suggerisce il titolo del Workshop?

L’esperienza di SocialFare nasce da un’intuizione e da una visione. I fondatori della 
Congregazione dei Giuseppini del Murialdo hanno da sempre posto al centro del loro 
impegno i temi dei giovani e del lavoro. Su quella base si è elaborato un particolare 
approccio all’innovazione sociale, creando un centro ad essa dedicato. Fino al 2013 – 
anno di nascita di SocialFare – in Italia non esisteva nulla di simile. Questa è la parte 
di visione, in termini di reinterpretazione dei valori che erano già parte della storia 
dei soci fondatori, una visione che ha incrociato l’intuizione che l’innovazione sociale 
avrebbe generato un nuovo campo di potenziale sviluppo per l’Italia in generale, 
oltre che per l’impresa sociale. Era da cogliere quindi la sfida di costruire qualcosa 
che aiutasse almeno a definire il fenomeno, per poi riuscire ad aggregare i soggetti 
interessati. 

Quello che abbiamo notato immediatamente era il bisogno di sinergie e innovazione 
fra gli attori del terzo settore. Ci siamo posti come riferimento per tutti coloro che si 
dimostravano più sensibili a istanze di innovazione. Non era quindi solo una nostra 
intuizione ma era un bisogno di molti, che poco per volta – a Torino e poi scalando 
velocemente a livello europeo – abbiamo modellizzato, facendo crescere le nostre 
attività. Abbiamo percepito da subito la presenza di fermento, di un sentire diffuso che 
aveva necessità di collegamenti, di fare insieme. 

L’ultimo miglio, da questo punto di vista, è fatto di strumenti e metodologia. 
Mancavano degli strumenti così come mancava un approccio metodologico, un 
riordino – esigenze anche recepite all’interno della recente riforma del terzo settore – 
per attuare e sostenere lo sviluppo del terzo settore in chiave contemporanea. Si 
apre ora una prateria di possibilità per le imprese sociali. Dati gli strumenti, ora c’è 

Il cambio di paradigma dell’impresa sociale. 
Soggetti e luoghi dell’innovazione 
tra pratiche da condividere e politiche 
da costruire
Intervista a Laura Orestano
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l’esigenza di costruire, di prototipare, di rendere scalabili i modelli. Un territorio 
affascinante, sia per l’innovazione possibile che per l’ibridazione dei linguaggi e degli 
attori coinvolgibili.

Rigenerazione di beni comuni, cultura, agricoltura, servizi di prossimità, lavoro, 
tecnologia, condivisione, sviluppo di comunità sono solo alcuni dei macro-settori 
dentro i quali l’innovazione sociale tende a incrociare la strada con il welfare più 
tradizionale. Come fate parlare tra loro questi mondi? Passato e futuro dialogano 
o si scontrano? Chi sono i facilitatori che possono creare relazioni di valore?

Non deve esserci una rottura tra passato e futuro. Ci deve essere un continuum perché 
il passato ha fortissime esperienze, che non possono essere disperse. Il know-how 
delle relazioni e il valore della fiducia creata sono punti fondamentali per costruire 
un ecosistema e stimolare un passaggio culturale. Il tema dell’ibridazione è per me 
cruciale. C’è sicuramente chi si oppone, chi guarda con sospetto il nuovo. Per favorire 
questo nuovo percorso serve condividere degli obiettivi, lavorare per far convergere 
su priorità delle comunità di riferimento e su di esse sviluppare linguaggi riconosciuti. 
Il tema del riconoscimento reciproco è il punto di partenza. Riconoscersi è creare 
fiducia. Al tempo stesso si devono anche scegliere strumenti e metodologie, questione 
che riguarda il campo della conoscenza e delle competenze. Queste si trasferiscono 
essenzialmente facendo insieme. Non sono una sostenitrice di accompagnamenti 
frontali e troppo strutturati/disciplinati, ma preferisco meccanismi che si basino sul 
learning by doing, sul capacitare l’intelligenza collettiva. 

Gli attori di questa nuovo approccio strategico, capaci di costruire ponti, possono 
essere di tipo tradizionale (penso alle cooperative classiche), ma la parte più 
interessante è quella rappresentata dai nuovi protagonisti, quelli che portano 
competenze altre e con esse linguaggi diversi: giovani e comunità di pratica, nuovi 
soggetti finanziari quali social investor, social impact funds, designer di servizi, 
startupper, esperti di tecnologia, territorio, modelli, etc. Servono loro in primis. 
Sono tutti quelli che potranno essere coinvolti in maniera significativa per azioni 
di comunità agili e significative, modellizzabili e scalabili, quindi sostenibili anche 
economicamente. Li voglio definire ancora in modo macro, perché i soggetti che ho 
menzionato concorreranno in modo diverso alle comunità, alle azioni, ai casi che 
sapremo cogliere per sviluppare nuovi prodotti, servizi e modelli.

Quale sarà il ruolo, dentro questa necessità di essere osservatori e interpreti delle 
comunità, di tutti quei luoghi – coworking, community hub, spazi culturali di 
nuova generazione, ecc. – che riconosciamo come innovativi?



Siamo di fronte a un’ampia varietà di tipologie. Esiste un fermento “a nebulosa” – 
pur con delle polarizzazioni – che non ha ancora espresso delle specializzazioni 
definite. Una cosa interessante dell’innovazione sociale, rispetto ai nuovi luoghi che 
la possono favorire, è che essi sono attraversati anche da un fenomeno di innovazione 
organizzativa. Lì dove si trovano spunti di innovazione sociale si incontrano anche 
interessanti riferimenti per nuovi modelli organizzativi orizzontali, aperti, flessibili, 
dinamici e integenerazionali. La capacità di intercettare questa mutazione dipende 
da come si costruiscono le relazioni, così come dagli obiettivi che si vogliono 
perseguire. Quando i coworking diventano luoghi dove poter stabilire la propria 
residenza lavorativa ma non si specializzano, non convergono su obiettivi, rilevanza 
e posizionamento senza andare quindi oltre l’organizzazione di eventi di networking 
più o meno coerenti, il loro potenziale come hub di intelligenza e competenze 
collettive non viene mantenuto o sfruttato a pieno. Dove invece essi sono in grado 
di tracciare una propria unicità e vanno incontro al genius loci delle realtà nelle quali 
si situano, possono diventare generatori di innovazione sociale per l’intera comunità 
di riferimento. Penso a specializzazioni e convergenze che si stanno realizzando su 
temi quali il digitale, smart city, healthcare, patrimonio artistico, ambiente e territorio, 
servizi di comunità, sharing, etc. E’ know-how diversificato che converge non solo in 
uno spazio ma evolve il proprio posizionamento collettivo in luoghi di intelligenza 
e saper fare contestuali e sempre aperti al mondo, a esperienze internazionali, a 
collaborazioni e reti di eccellenza…Questo non vale solo per i coworking ma per una 
miriade di diverse realtà che si relazionano con i contesti sociali, economici e culturali 
contemporanei.

La riforma oltre ad agire un necessario riordino delle variegate anime del terzo 
settore si propone di indicare una serie di strumenti – detrazione d’imposta sugli 
investimenti, accesso più strutturato a volontariato e Servizio Civile, agevolazioni 
per aumento di capitalizzazione – per aiutare quello che il Sottosegretario Bobba 
definisce “un ecosistema adatto per lo sviluppo delle imprese sociali”. Vi siete 
già fatti un’idea di quali tra le opportunità che la legge propone potranno avere 
maggior importanza nel prossimo futuro?

Dal mio punto di vista trovo interessante la possibilità di avere maggiore o più facile 
capitalizzazione dell’impresa sociale e del ruolo che attori finanziari possono avere. 
Guardo con curiosità anche alla decontribuzione fiscale sulla partecipazione agli 
investimenti. In generale l’aspetto finanziario mi sembra rilevante, fondamentale 
perché l’impresa sociale ha bisogno sia di maggiori capitali che di finanza ibrida. La 
riforma si muove in questa direzione. Tutto il resto è sicuramente utile – proprio 
nell’ottica del riordino dell’intero settore – ma il tema finanziario potrebbe essere 
quello decisivo e centrale.
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Per un certo periodo alcune parti del terzo settore sono diventate dei prestatori 
di servizi a favore delle amministrazioni pubbliche. Un compito importante ma 
che con il tempo ha prodotto forme degenerate d’intervento e un rapporto di 
eccessiva dipendenza dal Pubblico, che oggi – a causa di una generale restrizione 
delle risorse a disposizione e di un parallelo cambio di approccio al welfare 
– richiede al terzo settore un salto di qualità in termini di comprensione del 
contesto sociale, capacità di progettazione e definizione dei tratti generativi 
dell’intervento svolto. Due argomenti diventano fondamentali e meritano 
attenzione particolare: innovazione e valutazione degli impatti. Dove sta 
l’innovazione che tutti cercano? Come potrebbe/dovrebbe avvenire la valutazione 
degli impatti che la riforma rende obbligatoria?

La dipendenza dal Pubblico va re-interpretata in chiave di ibridazione: non più un 
rapporto a due ma una relazione multi-stakeholder basata su competenze reali ed 
evidenza di risultati generati e misurabili. Innovazione e valutazione dell’impatto 
generato sono elementi dinamici ed evolutivi. Cerchiamo di trovare dei punti di 
riferimento ma non facciamoci intrappolare dai punti di riferimento stessi. Questi non 
devono essere confini rigidi ma un faro grazie al quale orientarsi. Dobbiamo capire che 
mentre facciamo innovazione e misuriamo l’impatto siamo di fronte a qualcosa che 
cambia, che si muove in maniera costante. 

Dove si trova l’innovazione? Per me sta nelle comunità, dentro chi agisce pratiche 
e persino nei policy maker che sanno co-interpretare in modo aperto e dinamico 
le nuove sfide sociali. L’innovazione sociale non è efficientamento e dobbiamo 
fuggire dalla logica del fare meglio e in modo più veloce quello che facevamo 
prima. Quella non è – da sola – innovazione. Innovazione sociale è ciò che sviluppa 
nuove soluzioni alle sfide sociali contemporanee, generando nuova economia e 
migliorando la vita individuale e della società. L’impresa sociale è al centro di questa 
sfida e ha di fronte enormi opportunità; ecco perché deve possedere strumenti di 
misurazione dell’impatto atteso e/o generato anche al proprio interno; tuttavia, 
ai fini di un’obiettiva rappresentazione e comparazione tra gli attori in campo, è 
bene che siano enti terzi a effettuarne la valutazione. Ci sono una serie di aree per 
la misurazione – governance, comunità, accessibilità, innovazione, partecipazione, 
ruolo della tecnologia, inclusività – che rappresentano solo alcuni degli indicatori 
possibili. Altri certamente seguiranno nel momento in cui saremo in grado di 
sperimentare e modellizzare l’innovazione da un lato, ma anche comprendere ciò 
che all’interno di essa non ha funzionato e va quindi modificato. Ci attendono anni 
di grande generatività che auspico aperta e partecipata affinché i nuovi modelli che 
emergeranno possano essere considerati “bene comune”, parte dello sforzo collettivo 
di progresso sostenibile del quale siamo tutti responsabili.

Intervista di Federico Zappini 

48



L’atto di innovare è riconosciuto quale elemento imprescindibile per competere e 
creare valore. Tuttavia, in un mondo interconnesso dove la velocità e la portata della 
digitalizzazione stanno trasformando la natura stessa di prodotti e servizi, non è 
soltanto utile domandarsi “perché” innovare, ma anche il “come” diventa rilevante. 
L’innovazione condotta nel chiuso dei propri uffici non è più funzionale allo scopo. 
La risoluzione di sfide sociali e imprenditoriali è sempre più l’esito di un complesso 
processo di co-creazione, che coinvolge flussi di conoscenza tra un mix di attori. 
“Alterare l’ordine delle cose stabilite per fare cose nuove” ha dunque delle implicazioni 
non solo sui risultati, ma soprattutto sui processi organizzativi e sulle dinamiche 
culturali e personali dei soggetti che decidono di collaborare. Nato in un contesto dove 
la leva e il fine era essenzialmente la tecnologia, l’open innovation si sta trasformando, 
in molti casi, in un approccio dove la collaborazione tra persone torna al centro dei 
processi produttivi, sia in quanto utenti (fonte diffusa di conoscenza), sia in quanto 
soci e collaboratori (fonte di idee, competenze, esperienze, reti), a prescindere dai ruoli 
e dalla “residenza” in un organigramma. La sfida per le organizzazioni che vogliono 
innovare risiede dunque non tanto nelle idee che si è capaci di generare, ma nella 
capacità di creare il contesto culturale, organizzativo e ambientale più adeguato per 
cogliere i benefici che l’apertura può apportare. Hackaton, call4ideas, incubatori 
aziendali, partnership con startup, spin-off sono solo alcune delle modalità più note per 
fare innovazione aperta, ma se non utilizzati all’interno di una strategia consapevole 
rischiano di produrre più costi che benefici, anche in termini reputazionali.
Scopo della Masterclass è fornire una panoramica su come funziona l’open innovation, 
a partire da casi concreti provenienti anche dal mondo dell’impresa sociale, ed 
esplorare alcuni strumenti metodologici che possono poi essere riutilizzati nei propri 
contesti, per sviluppare nuove idee o affinare quelle esistenti, adottare pratiche 
collaborative, costruire network e spazi utili per attivare dinamiche di innovazione e 
aumentare la capacità dell’impresa sociale di generare impatto nella società.

Masterclass a cura di 
Letizia Piangerelli | CoopUp, CoopUp IN, Paolo Campagnano | Impact Hub Trentino

Con un intervento a cura di Human Foundation 

venerdì 15 settembre | ore 9 | Sala Limoni

Open Innovation: un approccio 
all’innovazione centrato sulla 
collaborazione, che cambia 
le organizzazioni e l’ecosistema
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La gestione del patrimonio culturale è oggetto di costante e crescente interesse 
perché emergono, con sempre maggiore chiarezza, i benefici derivanti non solo dalle 
attività culturali in senso stretto, ma da un più vasto indotto che interagisce in modo 
sempre più profondo sui processi di sviluppo locale ricombinando economie di luogo e 
coesione sociale. D’altro canto, a fronte di un modello di sviluppo, ormai definito nella 
sua architettura e misurato nelle sue performance, si registra, soprattutto tra “addetti 
ai lavori” e policy maker, l’insoddisfazione per i modelli gestionali esistenti e quindi la 
necessità di dotarsi di forme giuridico organizzative più adeguate a gestire infrastrutture 
culturali che risultano sempre più rilevanti nei piani di sviluppo territoriali. La sessione 
si propone quindi di condividere le principali sfide in termini di management dei beni 
culturali e di focalizzare meglio il ruolo dell’impresa sociale in un quadro di crescente 
“competizione” con altri modelli (sia di origine nonprofit che for profit).

A cura di  
Vittoria Azzarita | Il Giornale delle Fondazioni

Intervengono
Franco Broccardi, Federculture | Per uno statuto dell’impresa culturale
Claudio Bocci, Federculture | Politiche culturali per lo sviluppo
Sergio Capitanio, HG80 Impresa Sociale | Impresa sociale culturale
Alessandro Mazzone, Forevergreen.Fm | Il festival Electropark
 

venerdì 15 settembre | ore 9 | Sala Belvedere

Produzione e valorizzazione del 
patrimonio culturale: modelli 
gestionali e integrazione con 
le economie di territorio
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Tra i processi di riforma in atto nel nostro Paese che più interpellano la capacità 
innovativa delle imprese sociali sicuramente vi è quello che interessa le politiche attive 
del lavoro e in particolare quelle rivolte a diminuire il mismatch tra domanda e offerta. 
Si cercano risposte innovative per creare un flusso comunicativo stabile tra sistema 
della formazione professionale e dei servizi per l’inserimento e il reinserimento nel 
mercato del lavoro. 

I modelli di intervento innovativi a cui guardano le politiche collegano scuola e 
lavoro, filiere formative e filiere produttive, ed intervengono sulle transizioni scuola/
lavoro e formazione/lavoro: si chiamano sistema duale dell’alternanza scuola/lavoro, 
formazione continua. 

Gli strumenti che si intende potenziare sono i tirocini e l’apprendistato per la qualifica 
professionale, professionalizzante e di alta formazione e ricerca. 

Gli attori chiamati in campo sono quelli istituzionali pubblici e privati, delle istituzioni 
educative e formative tradizionali e non, del mondo imprenditoriale produttivo 
e che eroga servizi, profit e non profit. Le figure professionali sono quelle degli 
educatori, formatori, tutor formativi e aziendali, imprenditori, che svolgono azioni di 
orientamento, accompagnamento, tutoraggio etc. 

Il decreto legislativo n. 112 del 3 luglio 2017 dice, a tale riguardo, apparentemente 
poco: si limita a confermare, tra i settori di intervento dell’impresa sociale, quello 
dell’educazione, istruzione e formazione professionale ed introduce quello dei 
servizi finalizzati all’inserimento o reinserimento nel mercato del lavoro di lavoratori 
svantaggiati. 

Tuttavia la storia italiana dell’imprenditorialità sociale testimonia quanti degli 
elementi che compongono i modelli di policy sopra richiamati siano patrimonio 
esperienziale consolidato nel terzo settore produttivo: l’inserimento occupazionale 

venerdì 15 settembre | ore 9 | Sala Dolomiti

Formazione professionale e servizi 
educativi nei processi di inclusione 
lavorativa: una filiera di attività, attori 
e modelli organizzativi
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che avviene attraverso l’esperienza formativa, l’attenzione ai percorsi individualizzati, 
l’accompagnamento e il tutoraggio, la progettualità multi-attore e l’intervento 
sinergico. 

Lo storytelling di questi ultimi anni ci riporta esperienze che da sperimentali stanno 
diventando di sistema nei nostri territori: si pensi per esempio alle progettualità delle 
imprese sociali per l’inserimento lavorativo dei detenuti sia in esecuzione interna 
che esterna, ai percorsi per l’occupabilità degli immigrati, alle esperienze di imprese 
sociali simulate nei percorsi di alternanza, ai tirocini in organizzazioni di terzo settore, 
alle potenzialità dell’apprendistato di alta formazione e ricerca sul terzo settore nelle 
università. 

Per questo le imprese sociali sono a tutti gli effetti soggetti innovativi nell’ambito 
delle politiche attive del lavoro volte ad unire i sistemi educativo/formativo a quello 
dell’inserimento e della permanenza nel mercato del lavoro.

A cura di 
Anna Chiara Giorio | ANPAL - Agenzia Nazionale Politiche Attive Lavoro 
Massimo Caroli | Consorzio Fare Comunità

Intervengono
Stefano Radaelli, Consorzio SIS Sistema Impresa Sociali | Mestieri Lombardia, agenzia 
regionale per il lavoro
Bruna Penasa, Giuseppina Valenti, ConSolida | Centro risorse per il lavoro
Patrizia Bussi, ENSIE | European Network of Social Integration Enterprise 
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La stagione istituente dell’innovazione sociale lascia in eredità un numero crescente 
ed estremamente vario di tracce che mettono a tema il fare agricoltura come 
mezzo di produzione di beni relazionali. Un campo di pratiche, è il caso di dire, che 
vengono coltivate un po’ ovunque con strumenti normativi e organizzativi in divenire 
che, seppur in modo discontinuo e non sistematico, ne sostengono lo sviluppo. 
Questo aumento di interesse verso il fenomeno sollecita il dibattito sul futuro tanto 
dell’agroalimentare quanto dell’impresa sociale a delineare i contorni di questa 
possibile convergenza. È infatti evidente l’urgenza di comprendere non solo i margini 
di crescita ma più in generale la stessa sostenibilità di questa “cosa”, per orientare 
le politiche all’adozione di misure efficaci che non la riducano a uno dei due termini 
che la definiscano, ma anzi ne promuovano l’originalità “terza”. La sessione si pone 
l’obiettivo di comprendere l’effettiva consistenza dell’agricoltura sociale come modello 
e settore di attività e in particolare come strumento di captazione e valorizzazione dei 
beni comuni territoriali, disegnando una nuova via alla sovranità alimentare attraverso 
modelli di inclusione sociale attiva e filiere di produzione e distribuzione.

A cura di
Alessandro Pirani | Future Food Institute
 
Intervengono
Valentina Cattivelli | EURAC Research
Laura Colombo | Està. Economia e Sostenibilità
Tarek Amin | Future Food Institute
 
Saranno presentati i casi della cooperativa sociale Terre Altre e della piattaforma 
Local2You, con il fondatore Benedetto Linguerri.

venerdì 15 settembre | ore 9 | Sala Ledro

L’agricoltura sociale come innovazione 
di sistema nei modelli di inclusione, 
produzione e consumo
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Il triangolo rosso che segnala l’ultimo chilometro di una corsa ciclistica conserva un 
suo fascino del tutto particolare. In uno sport di fatica e di processo (una tappa di 
un grande giro può durare anche oltre sei ore) ci suggerisce che si sta avvicinando 
il momento decisivo, la linea del traguardo che ogni corridore spera di superare per 
primo. Se possibile anche potendosi permettere il rito liberatorio delle braccia alzate. 
Se il Workshop sull’impresa sociale ha deciso di concentrare la propria attenzione su 
questo piccolo frammento di un percorso ben più lungo – quello che negli ultimi mesi 
ha condotto alla definizione di una nuova legge, ampia e organica, per il terzo settore 
– è perché si capisce che in quegli ultimi mille metri si decidono le sorti dell’intera 
competizione. 

Restando nella metafora delle due ruote, l’ultimo chilometro può essere quello in 
cui l’intera squadra si mette al servizio del proprio velocista – formando in maniera 
collaborativa un vero e proprio “treno” – per lanciare la sfida adrenalinica della volata 
a ranghi compatti. Oppure, se la strada presenta una difficoltà altimetrica significativa, 
chi ha più gamba può addirittura tentare di imprimere un’accelerazione capace di 
staccare gli avversari e di presentarsi da solo all’arrivo. 

L’ultimo chilometro, prima che un riferimento geografico sulla mappa, è una vera 
e propria condizione dell’anima. Ultimo sforzo prima del trionfo. Liberazione dopo 
migliaia di pedalate, di frenate, di curve, di scatti e qualche caduta. Per alcuni – il 
caso di Bitossi nel mondiale del 1972 è famosissimo – rappresenta la beffa più grande 
dell’intera carriera o, all’opposto, la consacrazione sportiva, frutto di una perfetta 
strategia di corsa. E’ gioia immensa o incommensurabile delusione. E’ in ogni caso 
momento di rara intensità, decisivo. 

Abbiamo chiesto ad alcuni protagonisti del Workshop, partendo ognuno dalla propria 
esperienza e portando il proprio punto di vista, di raccontarci com’è, o come potrebbe 
e dovrebbe essere, l’ultimo chilometro della riforma del terzo settore e di conseguenza 

Come affrontare l’ultimo chilometro?
A cura di Federico Zappini
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gli impatti che essa avrà sui contesti sociali, economici e culturali. Come arriviamo al 
triangolo rosso? In che maniera decidiamo di superarlo per affrontare l’ultimo sforzo? 

Poche righe, uno spunto, una soggettiva di visione, per capire meglio le caratteristiche 
future del terzo settore, il suo destino. Con il fine di raccogliere una serie di sguardi, 
che messi insieme si facciano gruppo, ipotesi collettiva. Questo perché, come amava 
dire Marco Pantani, solo percorrendo più velocemente una salita si può diminuire il 
dolore richiesto per scalarla. Abbiamo bisogno di imboccare con il piglio giusto l’ultimo 
chilometro che ci troviamo di fronte, per giungere il prima possibile a destinazione. 
Augurandoci sia quella giusta.

Gianfranco Marocchi, Consorzio Nazionale Idee in Rete – Welfare Oggi

L’ultimo chilometro della riforma può essere letto alla luce di alcune tensioni, alcune 
biforcazioni possibili che potranno indirizzare il percorso applicativo in direzioni 
diverse. Dovendo riassumerle in un’unica diade, sceglierei Continuismo Vs. Evoluzione. 
Questa alternativa ha accompagnato tutto il processo di riforma e ora arriva al 
momento della verità. Il Continuismo significa, in altre parole, che ciascuno continua 
a fare ciò che faceva negli anni novanta, contrattando i propri spazi di agibilità, 
rinunciando a pestare i piedi agli altri e ottenendo che non sia messo a repentaglio 
il proprio patrimonio acquisito. Evoluzione significa rimescolare le carte, trovare 
soluzioni nuove, combinazioni inedite tra le risorse partecipative della società civile 
che nel trentennio scorso si sono espresse nel modo che conosciamo, ma che nel 
futuro potrebbero trovare manifestazioni diverse. Chi sta vincendo, tra i due? Se 
guardo le carte dico: “Un po’ ciascuno, certo, ma con i Continuisti in netto vantaggio” 
(tanto più che molte delle evoluzioni sono pasticciate e non del tutto auspicabili). Ma 
questo guardando le carte, mentre la partita vera le faranno le effettive dinamiche 
sociali che non sempre sono controllabili. Per riprendere la metafora ciclistica che dà 
il segno al Workshop, le caratteristiche della tappa dicono “arrivo a gruppo compatto, 
nessun distacco, al massimo qualche abbuono”. Poi, si sa, quando l’uno e poi l’altro 
iniziano a scattare, può succedere di tutto…

Francesco Gabbi | CBS Community Building Solutions

Non nascondo un certo imbarazzo nel prendere parte a questo dibattito sulla riforma 
del terzo settore. Il mio sguardo è quello del parvenu, di chi parte da un altro settore – 
nello specifico quello delle politiche pubbliche e di sviluppo del territorio –
per avvicinarsi, in modo naturale, all’ambito del terzo settore. Ciò nonostante, pur 
con tutti i rischi a cui il mio status mi espone, mi sento di poter evidenziare alcune 
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questioni. Si sta assistendo ad un cambio deciso nel modo in cui molti dei temi più 
tradizionalmente sociali vengono affrontati dagli enti del terzo settore: vuoi per 
variabili esogene, vuoi per altre più interne, il processo implicato in questi interventi 
necessita di competenze sempre più eterogenee e di uno sguardo più largo. I grandi 
temi del welfare impongono una trasformazione e tutto il mondo che ruota attorno 
del terzo settore se ne sta rendendo conto. Continuando con la metafora ciclistica, 
non si conosce ancora a che punto di questa lunga tappa ci si trovi esattamente ed il 
percorso da qui alla fine è ancora tutto da scrivere, ma di certo ogni intervento che 
faciliti questa presa di coscienza equivale a rendere i restanti chilometri sempre meno 
faticosi. 

Riccardo Maiolini, John Cabot University

Tutto parte dal sociale. 
La riforma del terzo settore apre nuovi scenari ed interessanti prospettive per la 
nuova impresa sociale in Italia. Molte sono ancora le azioni da intraprendere per 
completare tale percorso. Tra queste è importante, a mio avviso, porre l’attenzione 
sull’interpretazione più opportuna della parola “sociale” e su come questa possa 
diventare il collante di due concetti, diversi e complementari, quali innovazione e 
impresa.
Nel codice civile Italiano non troviamo riferimenti specifici al concetto di impresa, 
bensì all’imprenditore, quale persona fisica che svolge attività d’impresa. L’elemento 
umano, dunque, con le sue caratteristiche e con tutti i suoi pregi e difetti si pone al 
centro del fare impresa.  
In che modo quindi è possibile unire impresa e sociale? In latino la parola “socius” sta 
ad indicare un alleato, un compagno, a volte un amico.  In inglese, tra le varie accezioni 
del termine “social”, spicca il concetto di relazione amicale. Ecco quindi che un’impresa 
è sociale nel momento in cui essa stessa diventa un luogo ed un mezzo attraverso cui 
costruire alleanze e relazioni. Un’impresa sociale è fatta da persone che per lavorare 
(bene) insieme devono costruire relazioni forti e solide, per quanto possibile amicali. 
Allo stesso modo, un’innovazione è sociale se nasce e si diffonde all’interno di una rete 
relazionale forte, costruita su valori e principi consolidati. 
Il successo della riforma passerà, a mio avviso, anche dalla capacità delle persone di 
creare luoghi di “amicizia” in cui costruire relazioni di valore. 

Paolo Campagnano, Impact Hub Trentino
 
La parola d’ordine di questo ultimo miglio deve essere ancora una volta “apertura”; 
in un contesto di processi migratori intesivi e di costruzione di muri, il sistema 



58

cooperativo deve sviluppare una risposta più inclusiva alle incursioni di soggetti 
altri ai temi tradizionali del settore in modo da valorizzarli e farli propri. Rimanendo 
nella metafora non dovremmo (come cooperatori) temere la fuga dei cervelli, ma 
capire come diventare terreno di attrazione per altre forme di impresa, altre forme di 
organizzazione e fare squadra per aumentare l’impatto (misurabile, of course) delle 
nostre iniziative. Un ultimo miglio di apertura quindi che deve partire dalla chiarezza, 
cercando di aumentare la “user experience” della riforma rendendola più attrattiva, 
comprensibile e utilizzabile da chi vuole impresa e impatto.

Massimo Caroli, Consorzio Fare Comunità

Per noi, come Consorzio Fare Comunità, che ci siamo da sempre occupati di servizi 
e interventi integrati per la formazione e l’inserimento lavorativo dei soggetti 
fragili e vulnerabili, i principi ispiratori e le delibere attuative della legge creano una 
straordinaria opportunità per lavorare con la funzione di community organizer: come 
un soggetto, con un ruolo, che contribuisce a mettere a sistema il proprio territorio. 
E’ un’occasione, presente nelle normative e in altre iniziative del Governo (reddito 
d’inclusione, servizi per l’inclusione attiva…) per diventare un soggetto che traghetta 
il mondo dell’inclusione lavorativa da una visione di servizio singolo a una visione 
sistemica, un orchestratore di reti che potenzia le competenze dei singoli nodi della 
rete: terzo settore, imprese profit e cooperative, enti pubblici mettendoli in relazione 
tra loro per costruire un nuovo paradigma dei servizi.
In questo senso la co-progettazione è lo strumento politico e tecnico per affrontare la 
sfida. Abbiamo la visione e la “cultura” politica e organizzativa necessaria ? La riforma 
ci spinge a questa prioritaria riflessione. Questa in fondo è una prima tappa.

Alessandro Pirani, Future Food Institute

La mia sensazione è che l’intento regolativo del legislatore replichi schemi logici un 
po’ vecchi. Se da un lato è apprezzabile la proposta di una definizione più ampia di 
cosa fa impresa sociale – ed è interessante, ad esempio, che venga stressato il tema 
dell’agricoltura sociale come ambito di applicazione – dall’altro mi pare che la riforma 
non colga il dibattito globale sull’argomento. Vorrei venisse scoraggiato ogni deriva 
difensiva del terzo settore rispetto al rischio di con-fusione con il mondo dei ‘cattivi’, 
giacché comunque la domanda di senso è enorme e c’è spazio per tutti. D’altronde 
vorrei venisse evitato l’assalto alla diligenza da parte di ciò-che-non-è-sociale per 
l’appetibilità del titolo di Impresa Sociale. Gli strumenti il terzo settore ce li ha (e 
aveva) già tutti, forse serve scrollarsi di dosso un po’ di basso profilo e non aver paura 
di pensare in grande. 
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Anonimo rivano
 
E se avessimo già passato il traguardo? Se l’ultimo miglio della trasformazione sociale 
ed economica lo avessimo già percorso proprio negli anni più duri della crisi? Forse 
dovremmo fare lo sforzo di cogliere mutamenti che sono già in atto e che hanno 
bisogno di crescere per potersi affermare. Gli strumenti, peraltro, non mancano: 
abbiamo infrastrutture digitali potenti e accessibili, possiamo intercettare competenze 
e risorse a più ampio raggio, sono disponibili soluzioni gestionali e organizzative 
innovative, persino le politiche, per quanto in modo contraddittorio, si sono mosse 
sul terreno della social innovation. Il tutto, non dimentichiamolo, per rispondere 
non agli interessi di una qualche community di innovatori, ma ad una domanda di 
cambiamento che si esprime secondo modalità sempre più radicali e al tempo stesso 
differenziate. Forse è ora di chiudere la fase di transizione. E di costruire un nuovo 
presente.
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Marco Musella. Nato a Napoli, laureato in Giurisprudenza, 
è professore ordinario di Economia Politica e Direttore del 
Dipartimento di Scienze Politiche presso l’Università degli 
Studi di Napoli “Federico II”. I suoi principali temi di ricerca 
spaziano dalla macroeconomia all’economia politica del 
Mezzogiorno, politiche sociali e organizzazioni di terzo 
settore. È membro del comitato scientifico di numerose riviste 
di economia sociale e non profit e direttore di due collane sui 
temi dell’economia sociale di Giappichelli. È presidente di Iris 
Network e Vicepresidente di Fondazione Banco di Napoli. 

I dialoghi del Workshop 
Far convergere e moltiplicare le risorse 
per lo sviluppo
Felice Scalvini (imprenditore sociale, ora Assessore alle Politiche per la Famiglia, 
la Persona e la Sanità del Comune di Brescia) 
intervistato da Marco Ratti (Banca Prossima)

Anna Fasano (Vicepresidente di Banca Popolare Etica) 
intervistata da Carlo Borzaga (Euricse – Università degli Studi di Trento)

Conclusioni di Carlo Borzaga (Euricse – Università degli Studi di Trento)

Impresa sociale: gli incentivi nazionali per lo sviluppo dell’economia sociale
Presentazione di Concetta Granato (Invitalia)

venerdì 15 settembre | ore 11.30 | Sala Garda

Impresa sociale: eventi e temi che 
rendono cruciale questa fase
Marco Musella | Iris Network - Università di Napoli “Federico II”
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Felice Scalvini.  Avvocato, entra a 23 anni nel mondo della 
finanza, che abbandona nel 1981 per dedicarsi al nascente 
fenomeno della cooperazione sociale, della quale è stato 
leader nazionale portandola al riconoscimento legislativo e 
all’infrastrutturazione politica e imprenditoriale. Ha promosso 
la nascita di Federsolidarietà, Consorzio CGM (è stato il primo 
presidente di entrambi), CGM Finance e negli anni ‘90 la 
costituzione di COSIS, finanziaria per lo sviluppo dell’impresa 
sociale. Più recentemente ha partecipato al concepimento 
e alla costituzione di Banca Prossima. È stato consigliere 
di Fondazione Cariplo e presidente di Fondazione Housing 
Sociale. Ha promosso la nascita di Assifero di cui è tutt’ora 
presidente. È stato tra gli ideatori e promotori del Forum 
Nazionale del Terzo Settore. È direttore responsabile della 
rivista Impresa sociale. Dal 2013 è Assessore al welfare del 
Comune di Brescia.

Anna Fasano.  Laureata in Economia bancaria. Da più di dieci 
anni collabora con diverse organizzazioni del terzo settore 
soprattutto del Friuli-Venezia Giulia. Negli ultimi anni si è 
concentrata sul tema dell’housing sociale lavorando con 
diversi soggetti a livello sia nazionale che internazionale e 
contribuendo all’attivazione di nuovi percorsi dal basso, come 
la nascita del Consorzio Housing Sociale FVG. Il diritto alla 
casa, come il diritto all’alimentazione, all’istruzione e all’acqua 
sono tutti temi che la vedono coinvolta in prima persona 
sia sul piano delle campagne che delle progettualità che le 
associazioni del territorio promuovono. E’ Vicepresidente di 
Banca Etica.
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Lei è stato tra i protagonisti della legge sulla cooperazione sociale del 1991 e, con 
ruoli diversi, ha partecipato anche alla scrittura dei successivi provvedimenti sulle 
ONLUS e sull’Impresa sociale nonché alla elaborazione della recente riforma del 
terzo settore. Se dovesse descrivere i cambiamenti economici, politici e culturali, 
a distanza di venticinque anni, da dove partirebbe?

Affronterei la questione da un punto di vista un po’ diverso. Ho partecipato a questi 
episodi li un lungo processo legislativo, convinto, fin dall’inizio, che la trasformazione 
sociale ed economica fosse in atto e fosse pressoché irreversibile, a patto venisse 
riconosciuta, legittimata e orientata attraverso normative adeguate. Insieme ad 
altri credo di aver colto il segno dei tempi, in relazione all’affermarsi di quella zona 
intermedia tra Stato e mercato che è poi stata definita Terzo settore. Questo impulso 
ha radici antiche, ma si è accentuato a partire dagli anni ‘70 del secolo scorso ed il 
protagonismo di questo spazio di attività sociale e – sempre di più – economica, 
non riconducibile direttamente né a logiche di mercato né gestita dallo Stato,  si è 
progressivamente rafforzato. Il consolidarsi di questo processo sociale ed economico, 
ma anche civile e culturale, richiede istituzioni adeguate. Senza forme giuridiche, 
strutture normative e organizzative anche gli stimoli verso l’innovazione finiscono per 
inaridirsi e la creatività diventa sterile in quanto non trova modo di esprimersi in tutta 
la sua forza. 

Lo sforzo in tutti questi anni è stato quello di cercare di dotare il mondo del terzo 
settore di istituzioni capaci di accompagnarne la crescita e di valorizzarlo, anche 
cercando di percorrere strade originali. In un articolo del 1986 su Animazione sociale, 
per la prima volta parlavo di impresa sociale. Allora si trattava di una specie di 
ossimoro indigeribile, sia per il mondo del profit che del non profit. A distanza di 
più di trent’anni è una ipotesi diventata mainstream e vi è una legislazione ad hoc. 
Quando parlo di creare istituzioni adeguate per il terzo settore, mi riferisco a processi 
come questo.  L’affermazione del terzo settore è stata recentemente riconosciuta 
e ben espressa – pur dentro uno slogan – dall’allora Presidente del Consiglio 

Un ultimo miglio lungo trent’anni.
La riforma del terzo settore 
tra sussidiarietà e confini ampi 
dell’impresa sociale
Intervista a Felice Scalvini
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Matteo Renzi quando diceva che bisogna far diventare il terzo settore primo per 
importanza nell’architettura sociale del Paese. Semplificando, ha dato un orizzonte 
semplice e comprensibile a tutti. La legge di riforma è un passo importante in questa 
direzione, perché porta a compimento un robusto quadro ordina mentale e definisce 
giuridicamente il perimetro dell’area di riferimento ampliandone significativamente 
i contorni. All’inizio, “dentro” il terzo settore stavano solo le attività svolte dalle 
coop sociali e dalle organizzazioni di volontariato. Poi è arrivato il perimetro – 
ancora circoscritto – delle ONLUS. Passo dopo passo, oggi si è arrivati a legittimare 
un insieme di organizzazioni che possono operare su una vasta gamma di attività. 
All’interno di questo confine risultano definiti i criteri di base delle organizzazioni e si 
riescono a distinguere soggetti che svolgono le loro attività attraverso meccanismi di 
mercato (le imprese sociali) da altri che svolgono interventi di tipo redistributivo (le 
organizzazioni di volontariato, le APS e le vere new entry, ossia gli enti filantropici). 
Mi pare un buon risultato. Con un assetto simile il Terzo settore conquista un’identità 
vera e potrà svilupparsi ulteriormente.

Se dovessimo descrivere con maggior precisione i tratti peculiari di questa 
riforma, di che cosa si comporrebbe l’elenco che lei ci propone?

Innanzitutto la bipartizione appena citata, contenuta in un unico testo normativo. 
Da un lato è stato affinato il riconoscimento dell’imprenditorialità sociale, ossia del 
fatto che si possa realizzare una finalità di interesse pubblico senza finalità lucrative 
operando con meccanismi di mercato, attraverso la produzione e lo scambio retribuito 
di beni e servizi. Dall’altro la migliore regolazione di organizzazioni che recuperano 
risorse umane e economiche e le organizzano, trasformano e redistribuiscono 
, principalmente in forma di servizi di interesse generale, utilizzando solo 
marginalmente i meccanismi di mercato: le organizzazioni di volontariato, le aps e – 
new entry fondamentale, gli enti filantropici. Questo approccio organico e compiuto 
mette a disposizione di chi vuole operare entro il vasto territorio delle attività di 
interesse collettivo, strumenti appropriati per sviluppare specifiche vocazioni. 

Fin qui la parte più generale. Ci sono però altri aspetti d’interesse da considerare. 
In particolare punterei l’attenzione sull’articolo che descrive il rapporto con gli enti 
pubblici, perché è il primo provvedimento normativo che dà attuazione reale al 
principio di sussidiarietà previsto all’articolo 118 della Costituzione. Tutti i principi 
costituzionali hanno infatti bisogno di strumentazione giuridica ordinaria che sia 
coerente e possa dare esito all’enunciazione dei principi stessi. La sussidiarietà 
richiede un sistema di relazione tra pubblica amministrazione e organizzazioni del 
terzo settore che non sia improntato alle regole del mercato – cioè alla concorrenza 
e alla competizione – così come ad esempio il codice degli appalti, ma che si basi su 
meccanismi cooperativi dentro le comunità. L’articolo 55 stabilisce che gli strumenti 
per instaurare rapporti tra PA e ETS sono la co-programmazione, la co-progettazione 
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e l’accreditamento. Questo a mio avviso è il punto più innovativo, perché non solo 
perfeziona legislazioni già esistenti, ma definisce un nuovo approccio per tutte le 
realtà del terzo settore.

Fotografate le caratteristiche tecniche contenute nella legge vorremmo 
concentrarci per un momento sulle condizioni pre-giuridiche del fenomeno terzo 
settore. Come sta oggi l’impresa sociale?

Lo stato di salute delle imprese sociali è collegato alla capacità che le stesse avranno 
di riconoscersi in questo nuovo scenario. L’analisi di Euricse su dati Istat ci dice che 
in Italia, tra gli enti di terzo settore censiti (quasi 320mila), circa 50mila si finanziano 
ricorrendo al mercato per oltre il 50% del loro fatturato. Queste organizzazioni sono 
a tutti gli effetti imprese sociali, anche se non si qualificano come tali. Sono imprese 
sociali di fatto. Esempi? La stessa Università Bocconi, l’Università Cattolica o il 
Policlinico Gemelli e centinai, migliaia di altre realtà. Operano senza finalità di lucro 
nell’ambito delle attività previste dalla nuova legge, attraverso la vendita di servizi. 
Una platea di realtà che negli ultimi anni si è notevolmente sviluppata. Sempre dai 
dati Istat emerge che il grande contributo del terzo settore alla crescita occupazionale 
deriva proprio da queste organizzazioni. Il punto è capire per quale motivo queste 
imprese sociali di fatto non si sono riconosciute dentro lo schema normativo della 
precedente legge 155. Dal mio punto di vista penso che semplicemente mancava un 
regime fiscale adeguato che definisse con certezza il profilo fiscale di riferimento. 
Questo vuoto normativo sembra ora risolto, l’intero campo è definito e quindi la 
futura possibile crescita dell’impresa sociale non sarà tanto legata a programmi 
per la nuova imprenditoria sociale – apparentemente sexy, ma dai dubbi risultati – 
bensì all’emersione di un mondo già esistente che già fa impresa sociale. È questa la 
dinamica di base che potrà produrre ulteriore sviluppo. 

Parliamo di finanza. Lei ha creato Cgm finance e Cosis e ha contribuito alla nascita 
di Banca Prossima, nonché alla definizione di altri strumenti finanziari utili al 
terzo settore, eppure non ha mai fatto mancare la sua voce critica nei confronti di 
questi argomenti. Fuori e dentro la riforma si fa spesso riferimento alla centralità 
dell’impact investing. Cosa ne pensa? 

L’esperienza ci dice che il buon management – e le buone organizzazioni – trovano 
sempre i soldi. I soldi invece non sempre trovano buon management e buone 
opportunità. Aumentare la strumentazione di carattere finanziario è un’operazione 
sicuramente utile, ma la sfida vera sarà capire come si determina la nascita di una 
nuova generazione di manager – di gestori di quelle imprese sociali che a questo 
punto potrebbero essere un numero importante – in grado di amministrare al meglio 
le leve finanziarie già a loro disposizione oltre a quelle che sono state aggiunte, non 



senza qualche titubanza, attraverso la nuova legislazione. La condizione affinché un 
gruppo di manager con queste caratteristiche abbia spazio è quella che si chiarisca 
che non è sufficiente la trasposizione nell’impresa sociale di una filosofia manageriale 
tradizionale, orientata alla massimizzazione della funzione economica, ma che le 
imprese sociali hanno bisogno di un management che sia consapevole di dover gestire 
un sistema di interessi e funzioni decisamente diversi rispetto all’impresa profit. 

Il ruolo delle Fondazioni (bancarie e non) ha assunto negli ultimi anni – per 
dimensione e capacità d’intervento – grande centralità nella vita del terzo settore. 
Siamo di fronte a un nuovo paradigma per la filantropia? Quali le potenzialità?

Il rischio vero è quello di un impatto subottimale, un’utilità inferiore a quella 
che potrebbero esprimere. L’utilità è molto legata alla capacità che avranno – il 
ragionamento vale per tutto il mondo degli enti filantropici – di sfruttare la libertà 
che si trovano ad avere nell’allocazione delle risorse. È importante che si impegnino 
non tanto per la copertura immediata dei bisogni e la risposta delle richieste di 
finanziamento che pervengono loro un po’ da tutte le parti, quanto nella costruzione di 
una propria visione e di una sorta di capacità di invenzione del futuro. Questo significa 
avere la lungimiranza di mettere a fianco delle risorse finanziarie di cui dispongono 
competenze intellettuali, di studio e di elaborazione, che permettano di immaginare 
le trasformazioni future e di puntare su soggetti e su processi che se ne sappiano fare 
carico. 
Avranno bisogno di una metodologia meno legata ai bandi e di una maggiore capacità 
di specializzarsi – per settore o per territorio – diventando esperti in un campo ben 
definito d’intervento, riuscendo così a supportare processi di miglioramento e di 
evoluzione delle loro comunità di riferimento. 

Oggi lei è Assessore con delega alle Politiche per la Famiglia, la Persona e la Sanità 
a Brescia, Comune che punta a costruire un modello a “zero gare d’appalto”, 
riuscendo a puntare con forza sul co-progettazione e co-programmazione. Qual è 
il punto cruciale di questa esperienza?

Il nocciolo di tutto sta nella grande sfida professionale per tutti gli attori coinvolti, 
ma soprattutto per le imprese sociali. In una logica di co-programmazione e co-
progettazione la figura tradizionale del progettista perde nettamente di peso, perché 
fondamentale è soprattutto chi – sedendosi al tavolo con altri soggetti del terzo 
settore e con la PA – sa assumere la prospettiva di un futuro immaginando come, 
lavorando insieme, si possa operare per migliorare le condizioni delle persone dentro 
quello stesso futuro da costruire. E’ ben diverso dal leggere un bando e possedere le 
tecnicalità per scrivere un testo che possa funzionare per conquistare il finanziamento.
Per questa trasformazione è necessario una sorta di processo pedagogico diffuso, 
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che permetta di giungere a nuovi paradigmi operativi e relazionali. Si tratta di un 
investimento massiccio da compiere. Noi qualcosa stiamo facendo grazie ad un 
progetto sul welfare di comunità sostenuto da Fondazione Cariplo. Il punto per 
noi e per tutti è, a mio parere, chi saprà mobilitare risorse adeguate per questa 
trasformazione profonda. Le PA fanno fatica a prendere in carico perché non viene 
considerato un compito istituzionale e poi sono sommerse dalla quotidianità. Qui 
potrebbero di nuovo giocare un ruolo straordinario gli enti filantropici, operando come 
stimolatori sia per azioni policy più strutturate e prospettiche, sia  come sostenitori e 
diffusori di sperimentazioni e di buone pratiche innovative .

Intervista di Federico Zappini
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