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VITE PARALLELE
IBRIDAZIONI E SOCIETÀ MUTAGENA

Collana di Sociologia a cura di Riccardo Prandini

La società che generò come suo modo di auto-descrizione la sociologia
– e che è poi diventata società moderna – sta mutando a ritmi così acce-
lerati che è possibile prevederne solo l’imprevedibilità. 

Al limite del pensabile esiste già una società mutagena, capace cioè
di mutare i suoi stessi elementi costitutivi, in particolare gli esseri umani
e le loro forme di comunicazione, sostituendoli con altro. Ma questa società –
caratterizzata dalla potenza di un impianto tecno-scientifico pervasivo,
dallo sviluppo accelerato dei nuovi media, dall’alba di una civiltà robotica
assistita da forme di computazione artificiali, dalla reticolazione comunicativa
del globo – convive con la persistenza e il ritorno di culture e modi di vita
arcaici. È in questo unico globo – nebulizzato in molteplici e dissonanti
di sfere di significato – in questa unitas multiplex confliggente, in questo
poliedro complesso che coesistono le “Vite parallele”. 

Vite che scorrono indifferenti le une alle altre, che si sfiorano, si scon-
trano, si ibridano, convivono, si arricchiscono, si eliminano, si amano,
generano nuova vita e morte. Vite incluse ed escluse nel sociale istituito;
vite piene e vuote di significato; vite di scarto e d’abbondanza; vite cultu-
ralmente egemoni e subalterne; vite sane e malate; vite comunicanti e
incomunicanti; vite abili e diversabili; vite che si nutrono di trascendenza
e di immanenza; vite semplici e complesse; vite umane, disumane e post-
umane; vite libere e schiave; vite in pace o in guerra; vite felici e infelici;
vite naturali e artificiali, vite reali e virtuali, vite che abitano in un luogo
o ovunque; vite connesse o sconnesse. Queste “Vite parallele” possono
manifestarsi in spazi geopolitici diversi e separati, ma anche nello stesso
spazio sociale, dentro a una solo a organizzazione, a una famiglia, a una
stessa vita personale. Vite molteplici che non possono più fare affida-
mento su una sola definizione della realtà, da qualsiasi voce essa provenga.
Ordini sociali che debbono fondarsi su una realtà fatta di possibilità e
di contingenze, di livelli diversi che si intersecano, ibridano, intrecciano
o che si dividono, fratturano e sfilacciano. Ordini che sono irritati costan-
temente dal disordine: ordini dove l’incontro può sempre trasformarsi
in scontro e dove dagli scontri possono nascere costantemente incontri. 
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Queste “Vite parallele” necessitano di un nuovo modo di pensare
il sociale, le sue linee di faglia, le sue pieghe, le sue catastrofi, i tumulti
che fanno emergere nuove e inattese realtà. Una sociologia in cerca di una
ontologia del sociale specifica; di metodi adatti per analizzarla e di teorie
sufficientemente riflessive da comprendere se stesse come parte della realtà
osservata. Una sociologia che sappia riacquisire uno spazio di visibilità
nel dibattito pubblico, intervenendo con conoscenze solide, ma anche
con riflessioni e proposte teoriche critiche e immaginative. 

La Collana ospiterà saggi e ricerche che sapranno connettersi ai temi
appena esplicitati, con particolare attenzione ai giovani ricercatori, ma
anche a traduzioni di opere che siano di chiaro interesse per lo sviluppo
del programma.

VITE PARALLELE 

è una Collana diretta da Riccardo Prandini.
I testi sono sottoposti a una Peer Review double blind.

Comitato scientifico:

Maurizio Ambrosini (Università di Milano) - Andrea Bassi (Università
di Bologna) - Maurizio Bergamaschi (Università di Bologna) - Vando Borghi
(Università di Bologna) - Paola Borgna (Università di Torino) - Matteo Bortolini
(Università di Padova) - Alberto Cevolini (Università di Modena e Reggio
Emilia) - Giancarlo Corsi (Università di Modena e Reggio Emilia) - Andrea Cossu
(Università di Trento) - Luca Diotallevi (Università di Roma Tre) - Luca Fazzi
(Università di Trento) - Laura Gherardi (Università di Parma) - Rosangela
Lodigiani (Università Cattolica di Milano) - Tito Marci (Università di Roma,
Sapienza) - Luca Martignani (Università di Bologna) - Antonio Maturo
(Università di Bologna) - Giorgio Osti (Università di Trieste) - Emmanuele
Pavolini (Università di Macerata) - Luigi Pellizzoni (Università di Pisa) -
Massimo Pendenza (Università di Salerno) - Luigi Tronca (Università di Verona).

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



 Front 15,5x23_Layout 1  08/10/19  12:37  Pagina 1

VITE PARALLELE

Verso (Eco)Sistemi
di Innovazione Sociale
Un percorso di capacity building

a cura di
Giulio Ecchia, Giulia Ganugi,
Riccardo Prandini

IBRIDAZIONI E SOCIETÀ MUTAGENA

Collana diretta da Riccardo Prandini 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

In copertina: Mohit Kumar, Vista aerea e paesaggio in Australia  
https://unsplash.com/it/foto/fotografia-aerea-di-edifici-6M9xiVgkoN0 

 
 
 
 
 

Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini, Verso (Eco)Sistemi di Innovazione 
Sociale. Un percorso di capacity building, 

Milano: FrancoAngeli, 2024 
Isbn: 9788835167495 (eBook) 

 
La versione digitale del volume è pubblicata in Open Access sul sito www.francoangeli.it. 

 
 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. Pubblicato da FrancoAngeli srl, 
Milano, Italia, con il contributo del Dipartimento di Scienze Economiche dell’Università di Bologna. 

 
L’opera è realizzata con licenza Creative Commons Attribution 4.0 International license 

(CC BY 4.0: http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/legalcode). Tale licenza consente di 
condividere ogni parte dell’opera con ogni mezzo di comunicazione, 

su ogni supporto e in tutti i formati esistenti e sviluppati in futuro. 
Consente inoltre di modificare l’opera per qualsiasi scopo, anche commerciale, 

per tutta la durata della licenza concessa all’autore, purché ogni modifica apportata 
venga indicata e venga fornito un link alla licenza stessa. 

 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



5 

Indice 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Introduzione, di Giulia Ganugi e Giulio Ecchia pag. 9 
   
1. (Eco)Sistemi per l’innovazione sociale. 
Ripensarli e governarli in modo “innovativo”, di  
Riccardo Prandini 

» 17 

   
2. Comunicare l’innovazione sociale: riflessioni 
tra Sociologia e Comunicazione della Scienza, di 
Giulia Ganugi e Roberta Spada 

» 56 

   
3. La VIS come piattaforma di senso per 
l’innovazione sociale, di Serena Miccolis e Luca De  
Benedictis 

» 69 

   
4. Crisi climatica e migrazioni: per una 
sensibilizzazione in chiave innovativa, di Pierluigi 
Musarò, Melissa Moralli e Elena Giacomelli 

» 84 

 »  
5. Innovazione sociale e transizione ecologica: il 
caso delle comunità energetiche, di Marta Bonetti e 
Matteo Villa 

» 99 

   
6. Innovazione sociale nel sistema alimentare: il 
caso delle reti di cibo alternative, di Sara Chinaglia 

» 112 

 »  
7. Le imprese di comunità come nuova forma di 
azione civica, di Cristina Burini e Giulia Ganugi 

» 125 

   

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



6 

8. L’innovazione sociale in sanità tra 
epidemiologia popolare e metodi creativi, di 
Antonio Maturo e Veronica Moretti 

pag. 138 

   
9. L’innovazione socio-territoriale in un contesto 
di crisi sanitaria: il caso studio dell’assistenza agli 
anziani in tre aree interne italiane, di Marco 
Alberio e Rebecca Plachesi 

» 153 

   
10. Ecosistemi per l’incubazione inclusiva, di 
Chiara Davalli, Kristina Mancinone e Marina Sarli 

» 173 

   
11. Verso un approccio sociotecnico ai gemelli 
digitali urbani: il caso di Bologna, di Elenia 
Formia, Danila Longo e Stefania Paolazzi 

» 186 

   
12. Innovazione sociale e stili di vita sostenibili. Lo 
sviluppo di una app come strumento di 
promozione di child-caring, di Gianluca Maestri 

» 197 

   
13. Qualche riflessione iniziale su come progettare 
un Centro di Competenza Nazionale: verso un 
Capaci-ty Building sperimentale, di Riccardo 
Prandini e Giulia Ganugi 

» 212 

  

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



7 

L’Enciclopedia Treccani riporta questa definizione di “ecosistema”: «Unità 
funzionale fondamentale in ecologia: è l’insieme degli organismi viventi e 
delle sostanze non viventi con le quali i primi stabiliscono uno scambio di 
materiali e di energia, in un’area delimitata, per es. un lago, un prato, un bo-
sco ecc. Nell’ambito di un ecosistema, il complesso ecologico in cui vive una 
determinata specie animale o vegetale, o una particolare associazione di spe-
cie, viene definito biotopo; il complesso degli organismi (vegetali, animali 
ecc.) che occupano un determinato spazio biota (…). Quasi sempre gli ecosi-
stemi sono sistemi aperti, che hanno scambi più o meno intensi di materiali 
e di energia con altri ecosistemi».  
La definizione e la “scienza” degli ecosistemi si sviluppa, a partire dagli anni 
Trenta del secolo scorso, sulla scorta delle grandi scoperte e teorie evoluzio-
niste e biologiche per poi trovare una definitiva elaborazione quando ven-
gono raffinate le teorie dei sistemi e della cibernetica. Come tutti i concetti 
“olistici” e di “sintesi”, anche quello di ecosistema è fortemente utilizzabile 
per compensare quelle analiticità osservative che vengono a mancare all’au-
mentare delle variabili del sistema osservato. Aumento della complessità 
analitica e i concetti di sintesi sembrano andare sempre molto d’accordo: se 
la prima procede al procedere della conoscenza, i secondi la accompagnano 
per poter “maneggiare” campi d’osservazione sempre più intrasparenti e 
opachi. Nelle scienze naturali un “ecosistema” presenta in un solo “colpo 
d’occhio” la presenza di popolazioni diverse di viventi che competono (o 
meno) per risorse scarse (o meno) generando, mediante circoli di feed-back, 
nuove risorse, consumandone altre, scambiando materiali di diverso ordine 
e generando equilibri di vario tipo. Tutto ciò entro una osservazione abba-
stanza chiara dei confini (analitici) che delimitano e determinano l’ecosi-
stema stesso ed entro una metateoria “evolutiva” che a sua volta compensa 
le analisi rispetto a tutta la chiarezza che manca.  
Le scienze sociali che non possono utilizzare il metodo sperimentale puro 
spesso utilizzano concetti di quelle naturali perché, oltre a puntellare la loro 
legittimazione scientifica sempre traballante, hanno come oggetto la società 
(nelle sue diverse declinazioni) che è per definizione un sistema ultra-com-
plesso. In questo passaggio tra scienze, però, non viene a crearsi una vera 
trans-disciplinarietà, bensì un più modesto scambio metaforico che genera 
simbolismi. Nel caso in esame, il concetto di “ecosistema” va a “simbolizzare” 
la possibilità d’analizzare quei rapporti tra attori diversi, le loro interazioni e 
i feedback, con gli effetti “emergenti” del caso, che dovrebbero qualificare un 
campo d’azione ben definito. Se a ciò si aggiunge che il concetto viene con-
notato quasi sempre in termini positivi – come “simbolo” di una raggiunta 
(o raggiungibile) unità d’azione e d’intenti tra attori diversi – allora se ne 
comprende il grande successo, direi quasi l’effetto “moda”. In buona sostanza 
dire “ecosistema” significa solamente dire che esiste una unità di differenze: 
è possibile un campo d’azione complesso che preserva le diversità mentre 
raggiunge un obiettivo comune, potenziando simultaneamente l’unità-e-le-
sue-parti. Analisi più precise, però, mostrano quasi sempre che questa allet-
tevole “semplicità del complesso” è fittizia. Hypotheses fingo! Non a caso il 
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dibattito contemporaneo è pieno di ricerche fortemente critiche del concetto 
di ecosistema. Ma questo profluvio di criticità non riesce a smorzare l’utilizzo 
del termine, soprattutto ai confini della scienza, laddove il policy making 
complesso, le strategie industriali, i piani di sviluppo territoriali, devono co-
munque presentarsi come possibili, se non probabili. Questa asimmetria, tra 
necessità metodologiche scientifiche e necessità di comunicazione sociale, è 
notevole e mostra, ancora una volta, come le scienze (soprattutto quelle so-
ciali) procedano quasi mai per accumulazione di sapere e per la “selezione” 
delle teorie migliori: neppure si sviluppano per i famosi cambi di paradigma 
auto-sostitutivi (nell’ultimo lustro ne abbiamo contati a decine! Ogni scien-
ziato alla ricerca di un po’ di visibilità scrive di cambi di paradigma, per non 
dire dei politici e degli “esperti”). In realtà molte teorie coesistono, spesso 
senza neppure conoscersi, e descrivono la realtà in modi diversi, spesso non 
incompatibili, ma neppure comparabili. Alcune teorie resistono a una critica 
corrosiva e “frontale”, non per la loro scientificità, bensì per quando aiutano 
a immaginare un futuro diverso. Sono teorie e concetti approssimativi che 
però “appresentano” qualcosa che la comunità scientifica non vuole lasciar 
perdere, seppure non sia scientificamente chiaro e preciso “cosa”. Appresen-
tano un “senso” di progresso e di miglioramento che orienta all’azione e com-
pensa – con un effetto di “moralizzazione” e di apertura al futuro – ciò che la 
scienza con i suoi metodi ed analisi “chiari e precisi” non può (ancora?) dare. 
Non vi è dubbio che si tratti di una fenomenologia scientifica notevolissima. 
Si potrebbe anche dire che la scienza non procede mai solo per successive 
“cognizioni”, ma anche per progressive “catessi”. Il sapere progredisce in-
sieme al potere, al dovere e al volere… e forse non è un difetto, bensì una 
normale e produttiva dialettica senza sintesi.   
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Introduzione 
 
di Giulia Ganugi e Giulio Ecchia 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Oltre l’Innovazione Sociale 
 

L’ennesimo volume su Innovazione Sociale? Possiamo immaginare que-
sta domanda scorrere tra i pensieri di chi ha appena iniziato a sfogliare il 
libro. Allora proviamo a rispondere subito. Sì, in parte è un nuovo volume 
su Innovazione Sociale, perché il contenuto di queste pagine riguarda prati-
che e processi – sociali, politici, giuridici ed economici – innovativi. Ma in 
realtà non è solo questo, perché rappresenta anche il tentativo di ampliare lo 
sguardo e riflettere sull’interconnessione di tali pratiche e processi con tutti 
quegli elementi che direttamente o indirettamente ne possono influenzare la 
progettazione, l’implementazione, la diffusione e la sostenibilità nel tempo. 
Come dice il titolo, quindi, riflettere sugli Ecosistemi di Innovazione Sociale.  

A questo punto, l’introduzione dovrebbe continuare nel più classico dei 
modi, presentando il tema e fornendo una base definitoria – sia di Innova-
zione Sociale sia di Ecosistema – che serva come fondamenta allo sviluppo 
del libro. In questo caso, invece, non daremo nessuna definizione, perché i 
capitoli ne sono zeppi: abbiamo volontariamente scelto di lasciare la libertà 
agli autori e alle autrici di utilizzare l’approccio all’Innovazione Sociale che 
preferissero. Ognuno di loro inquadra le proprie riflessioni, dando un’iniziale 
definizione di Innovazione Sociale e ponendole in relazione con studi e ri-
cerche precedenti. D’altronde scrivere di Innovazione Sociale ormai è, allo 
stesso tempo, estremamente facile ed estremamente difficile per lo stesso 
motivo: la quantità di materiale sul tema è esorbitante. È facile, perché si 
trova sempre e comunque un punto di accesso al campo, un articolo o un 
libro a cui collegarsi, una revisione della letteratura già pubblicata da ripor-
tare in bibliografia. Difficile, perché – come per tutte le questioni complesse 
– farne un quadro generale ma sintetico, che tenga conto di tutte le posizioni 
e di tutte le voci, è praticamente impossibile (se considerati gli spazi e i tempi 
di scrittura con cui negoziare). 

Inoltre, esistono già alcuni lavori che ricostruiscono la storia del concetto 
di Innovazione Sociale o che ne organizzano revisioni della letteratura. Nel 
primo caso, un punto di riferimento utile è il documento della Commissione 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



10 

Europea dal titolo “Social Innovation as a Trigger for Transformations” 
(Moulaert et al., 2017). Ne esiste anche una versione italiana, rilavorata e più 
breve, pubblicata sulla rivista «Sociologia e Politiche Sociali» (Moulaert et 
al., 2018). All’interno è possibile trovare una prospettiva storica dello svi-
luppo di Innovazione Sociale e un contributo sul suo ruolo nella ricerca e nel 
disegno delle politiche. Se invece si preferisce ragionare sui processi cultu-
rali coinvolti nell’Innovazione Sociale, allora il libro L’ABC dell’innova-
zione sociale di Moralli (2022) offre un buon punto di partenza. Per quanto 
riguarda revisioni della letteratura, in forma di scoping o systematic review, 
ne segnaliamo due, consapevoli che potrebbero esisterne altre (Silveira e Zil-
ber, 2017; Bataglin e Kruglianskas, 2022). Infine, sottolineiamo l’impor-
tanza di leggere criticamente tutti i lavori prodotti su Innovazione Sociale e 
di chiedersi quali siano i loro limiti e perché non si riesca a fare sintesi. A 
questo scopo, rimandiamo all’articolo Controversies in social innovation re-
search (Abad e Ezponda, 2021), che analizza quattro criticità, afferenti a 
questioni ontologiche, teoriche, metodologiche e politico-ideologiche legate 
al concetto. 

Come curatori, ci limitiamo a questi riferimenti, rimandando ai singoli ca-
pitoli per altri lavori, che mettono in relazione l’Innovazione Sociale con vari 
temi e questioni, tra cui l’economia sociale, le trasformazioni di governance, i 
movimenti sociali e i processi partecipativi, la sanità, la transizione ecologica 
e l’innovazione tecnologica (si veda la prossima sezione, per una descrizione 
più accurata della struttura del volume). Anche per quanto riguarda, invece, la 
definizione di Ecosistemi non ci dilunghiamo qui e rimandiamo al primo capi-
tolo, dove Prandini propone una ricostruzione dell’uso del termine e una sua 
interpretazione attraverso la lente della teoria dei sistemi.  
 
 
2. Il progetto SEED 
 

Sfruttiamo allora queste pagine per condividere l’origine di questo vo-
lume e descrivere in breve il progetto da cui trae linfa. Il suo nome è SEED: 
Social innovation EcosystEm Development1. È uno dei sei progetti suppor-
tati dalla Commissione Europea per costituire Centri di Competenza Nazio-
nali (CCN), progettati e sviluppati per diffondere l’Innovazione Sociale in 
Europa. Tra maggio 2021 e maggio 2023, organizzazioni pubbliche e di terzo 
settore, centri di ricerca e dirigenti europei hanno dunque collaborato con 
questo obiettivo. SEED è stato finanziato dal Fondo Sociale Europeo Plus 
(FSE+) e in particolare dal programma per l’occupazione e l’innovazione 

 
1 Per maggiori informazioni sul progetto, si veda: https://www.seedeuproject.eu/ (ultimo 

accesso 11/06/2024). 
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sociale (Employment and Social Innovation programme – EaSI2), predispo-
sto per promuovere l’occupazione, garantendo allo stesso tempo una prote-
zionale sociale adeguata e dignitosa, combattendo l’esclusione sociale e mi-
gliorando anche le condizioni stesse di lavoro. 

Nello specifico, il progetto SEED ha interessato l’Italia, la Grecia, la Ro-
mania e la Slovenia, coinvolgendo in ogni paese ricercatori, funzionari pub-
blici e operatori sociali per lavorare collaborativamente allo sviluppo di spazi 
pubblici e accessibili (i CCN appunto), che diventassero capaci di valorizzare 
le risorse europee destinate all’innovazione sociale e alla risposta a bisogni 
societari, in base alle specificità di ogni singolo paese. Per questo motivo, gli 
obiettivi nazionali dei quattro paesi sono stati leggermente diversi, seppure 
lavorando essi in sinergia e con la stessa metodologia. La Slovenia ha puntato 
a promuovere la cultura dell’Innovazione Sociale Digitale; la Grecia ha mi-
rato a favorire il riconoscimento delle Innovazioni Sociali nate da movimenti 
sociali, cittadini e Terzo Settore e la loro istituzionalizzazione; la Romania 
ha teso a utilizzare l’Innovazione Sociale per lo sviluppo di comunità locali.  

L’Italia – su cui ora ci concentriamo – ha invece voluto promuovere l’In-
novazione Sociale come scintilla per stimolare l’innovazione nel/del settore 
pubblico. I partner coinvolti nel progetto e guidati dal capofila Comune di 
Torino sono stati chiamati a ideare un laboratorio per lo sviluppo di politiche 
pubbliche (Policy Design Lab), in modo da sperimentare risposte ai bisogni 
della popolazione riducendo l’abituale distanza tra la progettazione e l’im-
plementazione delle politiche e favorendo, all’opposto, una migliore prefi-
gurazione degli impatti delle politiche sugli ecosistemi delle città italiane.  

Concretamente, il progetto si è articolato in varie fasi, a partire da un’ini-
ziale mappatura delle Innovazioni Sociali nei quattro paesi coinvolti, per poi 
concentrarsi sulla fase più sperimentale di sviluppo dei CCN e concludersi 
con un percorso di capacity building e la stesura delle quattro agende nazio-
nali per l’implementazione e il mantenimento dei CCN3. La fase da cui l’idea 
di questo libro è nata è quella del capacity building. Il percorso è stato pro-
gettato e erogato per favorire sempre più – in tutti e quattro i paesi – l’inte-
grazione dell’Innovazione Sociale nel discorso pubblico e politico, anche 
diffondendo il lavoro che si stava facendo per la creazione dei CCN e di una 
cassetta degli attrezzi a disposizione dei decisori politici e degli operatori 
sociali4. Il percorso è stato suddiviso in due canali – internazionale e nazio-
nale – e si è affidato alle competenze e conoscenze dei membri del consorzio 

 
2 Per maggiori informazioni sul programma, si veda: https://european-social-fund-

plus.ec.europa.eu/en/esf-direct-easi (ultimo accesso 11/06/2024). 
3 Sul sito del progetto, è possibile visionare e scaricare tutti i report di ricerca (delive-

rables) e le riflessioni scaturite da queste fasi: https://www.seedeuproject.eu/learning-reposi-
tory/seed-deliverables/ (ultimo accesso 11/06/2024).  

4 Si veda la toolbox sul sito del progetto: toolbox: https://www.seedeuproject.eu/learning-
repository/toolbox/ (ultimo accesso 11/06/2024). 
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e dei partner del progetto. Il canale nazionale ha preso quattro forme diverse 
in ognuno dei paesi ed è stato portato avanti nella lingua madre del paese. Il 
canale nazionale si è svolto invece in inglese e online, in modo che potesse 
accedere una platea molto più vasta e non limitata ai quattro paesi coinvolti 
in SEED.  

Come gruppo di lavoro dell’Università di Bologna5, insieme a quello del 
Politecnico di Milano, abbiamo avuto l’opportunità di dare forma al capacity 
building internazionale. Il programma si è suddiviso in undici sessioni, volte 
a supportare la comprensione e la diffusione degli ecosistemi di innovazione 
sociale e la loro implementazione. Le sessioni si sono tenute da settembre 
2022 ad aprile 2023 e hanno affrontato sei tematiche principali: il co-design 
e la co-produzione; i modelli di business e le nuove forme di imprenditoria-
lità; le politiche di innovazione sociale; la valutazione e il monitoraggio 
dell’Innovazione Sociale; i finanziamenti a supporto dell’Innovazione So-
ciale; l’Innovazione Sociale digitale. 

Avendo preparato e poi assistito a tutti i webinar del programma, abbiamo 
potuto renderci conto della ricchezza di riflessioni ed esperienze scambiate 
in quella sede e abbiamo ritenuto doveroso provare a lasciarne traccia. 
 
 
3. La struttura  
 

Nasce così questo libro, con l’idea di analizzare pratiche e processi – prin-
cipalmente sociali, ma anche politici, economici e digitali – coinvolti nello 
sviluppo di ecosistemi di Innovazione Sociale. L’obiettivo è quello di andare 
oltre il concetto di Innovazione Sociale e assumere una prospettiva più am-
pia, sia nell’analisi sociologica sia nel disegno politico e nell’operatività dei 
settori che si occupano di rispondere alle sfide sociali a cui è soggetta la po-
polazione. Ogni capitolo si concentra su un aspetto specifico, ad esempio il 
termine “ecosistema” o la comunicazione dell’innovazione sociale, oppure 
su uno studio di caso, inquadrandone l’analisi in una breve revisione della 
letteratura e poi procedendo a riflettere su quali competenze (nell’ottica di 
un capacity building scritto), e sviluppate da quali attori, risultano favorevoli 
alla generazione di ecosistemi territoriali di innovazione sociale.  

Il primo capitolo funge da quadro più ampio, perché non si focalizza su 
progetti o casi specifici ma, come anticipato, propone un’analisi del termine 
“ecosistema”, ragionando in modo critico su come è stato usato finora, su 

 
5 Giulio Ecchia è stato responsabile scientifico e Giulia Ganugi l’assegnista di ricerca del 

progetto. All’interno dell’ateneo, sono stati poi coinvolti altri dipartimenti nelle persone di 
Riccardo Prandini e Rosa Mulè (Dipartimento di Scienze Politiche e Sociali), Pierluigi Mu-
sarò e Antonio Maturo (Dipartimento di Sociologia e Diritto dell’Economia), Roberta Paltri-
nieri e Daniele Donati (Dipartimento delle Arti), Daniela Bolzani e Giuseppe Torluccio (Di-
partimento di Scienze Aziendali) e Patrizia Battilani (Dipartimento di Scienze Economiche).  
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come invece avrebbe senso utilizzarlo d’ora in avanti e proponendo una sua 
interpretazione attraverso la lente della teoria dei sistemi, utile anche per pen-
sare a una governance di tali ecosistemi. Anche il secondo caso non si con-
centra su un progetto da analizzare ma rappresenta il tentativo interdiscipli-
nare di ragionare sulla comunicazione dell’Innovazione Sociale, interpretata 
come una pratica sociale di rottura, che potenzialmente può portare cambia-
mento sociale. In particolare, le autrici prendono in esame due tipi di comu-
nicazione: la comunicazione sociale, ad opera degli attori che in prima per-
sona generano innovazione sociale, e la comunicazione scientifica delle 
scienze sociali, ad opera degli attori che invece si occupano di studiare le 
innovazioni sociali. Il terzo capitolo, pur utilizzando due studi di caso per 
esemplificare quanto proposto, tratta anch’esso un tema utile per chiunque si 
occupi di innovazione sociale in qualunque settore: la valutazione di impatto 
sociale. L’approccio utilizzato da Miccolis e De Benedictis è quello 
dell’Economia Civile, che definisce l’impatto come l’insieme delle trasfor-
mazioni sostenibili integralmente di lungo periodo che le azioni degli ecosi-
stemi relazionali (costituiti dalle comunità di riferimento e dalle organizza-
zioni), e i cambiamenti da queste influenzati, contribuiscono a generare per 
i contesti di riferimento, ovvero al contempo a livello di persone (‘micro’), 
organizzazioni (‘meso’) e policy (‘macro’). In quest’ottica, la valutazione di 
impatto sociale viene intesa dagli autori come una pratica di creazione e re-
stituzione di senso, sia nella sua accezione di direzione che di significato. 

Dal quarto capitolo in poi, si susseguono analisi di progetti e casi specifici 
che intrecciano l’Innovazione Sociale con prospettive diverse. Nonostante la 
loro eterogeneità, è interessante notare da quante angolazioni sia possibile 
osservare il tema degli ecosistemi e quante sfaccettature restituiscano le ana-
lisi proposte dagli autori. Musarò, Moralli e Giacomelli (capitolo 4) si con-
centrano sul ruolo che l’innovazione sociale ha nell’agire sugli aspetti sim-
bolici e narrativi di temi molto dibattuti e polarizzati, come la crisi climatica 
e la migrazione. Il quinto capitolo rimane in tema di ecologia e presenta il 
fenomeno delle Comunità Energetiche Rinnovabili, già indicate in letteratura 
come strumento efficace per una transizione ecologica giusta, in grado di 
migliorare l’inclusione sociale. Bonetti e Villa ragionano, in particolare, su 
potenziali modelli di governance esistenti in queste comunità in termini di 
ruoli degli attori e processi attuati sui territori.  

Si prosegue con il capitolo di Chinaglia che analizza un altro tipo di con-
formazione sociale ed economica, quella degli Alternative Food Networks, o 
reti di cibo alternative, nate come possibile risposta alle sfide della sosteni-
bilità ambientale, sicurezza alimentare ed equità sociale. Come fa notare 
l’autrice, ripensare il sistema alimentare attuale richiede una serie di innova-
zioni e trasformazioni che coinvolgano tutte le sue fasi, dalla produzione del 
cibo alla sua distribuzione e poi consumo. L’esperienza di Campi Aperti 
viene dunque utilizzata per riflettere su quali elementi (e competenze) di 
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governance siano necessari per implementare tali innovazioni. Il settimo ca-
pitolo, scritto da Burini e Ganugi, è dedicato a un’ulteriore forma innovativa 
di comunità e collaborazione: le imprese di comunità. Il loro sviluppo è re-
cente e i contributi scientifici relativi sono ancora pochi. Le autrici propon-
gono di ragionarci utilizzando la lente dell’azione civica e passando oltre 
quella della cittadinanza attiva, ormai inappropriata. 

Seguono due capitoli che hanno come cornice il settore sociosanitario. 
Maturo e Moretti, infatti, nel capitolo 8, propongono un’analisi delle pratiche 
di innovazione sociale in sanità: da un lato soffermandosi su concetti – e 
relative pratiche – come l’epidemiologia popolare e la biosocialità; dall’altro 
lato, mostrando l’innovazione nelle competenze dei professionisti sanitari 
portata dai metodi creativi per la ricerca sociale. Alberio e Plachesi, invece, 
nel capitolo 9, guardano alle sfide affrontate dalla popolazione anziana du-
rante la pandemia da Covid-19 e alla eventuale innovatività delle relative 
risposte offerte da una molteplicità di stakeholder in aree interne del territorio 
italiano. 

Il libro continua, poi, con una tripletta di capitoli che affronta la tematica 
della tecnologia e del digitale in tre settori diversi. Davalli, Mancinone e Sarli 
(capitolo 10) analizzano il ruolo di incubatori, acceleratori, parchi tecnolo-
gici e scientifici nel supportare l’imprenditoria a impatto sociale; Formia, 
Longo e Paolazzi (capitolo 11) presentano il caso del gemello digitale della 
Città di Bologna per ragionare sull’utilizzo di dati e conoscenze diffuse 
all’interno di processi decisionali pubblici per potenziare la capacità delle 
amministrazioni locali di rispondere ai bisogni della popolazione; Maestri 
(capitolo 12), infine, si concentra sui processi collaborativi tra professionisti 
di diverse organizzazioni, decisori politici, cittadini, aziende private e Enti 
di Terzo Settore, coinvolti nello sviluppo di un’app sperimentale per 
smartphone con l’obiettivo di prevenire il sovrappeso e l’obesità infantile.  

Infine, l’ultimo capitolo funge da conclusioni del libro. Non si limita, 
però, a riprendere gli stimoli emersi sia dal progetto SEED nel suo complesso 
sia dal percorso di capacity building; ma prova, allo stesso tempo, a rilanciare 
la discussione per proseguire la progettazione e l’implementazione del Cen-
tro di Competenza Nazionale in Italia. Prospetta, infatti, tre possibili euristi-
che e modelli di governance per la sua gestione, sottolineando anche l’im-
portanza di un monitoraggio continuo delle sue attività. Se, dunque, abbiamo 
aperto questa introduzione spiegando l’intento di andare oltre l’Innovazione 
Sociale e allargare piuttosto la prospettiva agli Ecosistemi di Innovazione 
Sociale, la concludiamo chiarendo nuovamente che i casi presentati nei sin-
goli capitoli servono a raccogliere e poi astrarre le competenze, in termini di 
capacità, possibilità e potenzialità, degli attori e dei territori. 
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1. (Eco)Sistemi per l’innovazione sociale.  
Ripensarli e governarli in modo “innovativo” 
 
di Riccardo Prandini 
 
 
 
 
 
 
 
1. Ecosistema per l’innovazione: un concetto “panoramico” a forte im-
patto comunicativo 
 

Da almeno un ventennio circola una letteratura scientifica dedicata agli 
“ecosistemi” (Gomes et al., 2018; Pel et al., 2019) (anche, ma non solo, per 
l’innovazione “sociale”)1. Il termine era stato incubato (lungamente) dalle 
classiche e seminali analisi sullo sviluppo dell’imprenditoria originate, 
prima, dal lavoro di Alfred Marshall (nei Principi di economia del 1890) 
dedicato ai distretti industriali e alle loro misteriose “atmosfere” e, poi, da 
una serie di studi teorici ed empirici in prevalenza, ma non solo, di stampo 
economico (Durst e Poutanen, 2013; Mason e Brown, 2014). Notevole fu la 
scuola italiana specializzata nello studio dei distretti industriali e dei sistemi 
produttivi locali (guidata da Brusco e Becattini). 

 Quasi da subito, però, l’introduzione del termine ha coinciso con un di-
battito critico molto serrato che ha rilevato la mancanza di chiarezza e di 
precisione del concetto – basicamente una metafora tratta dalle scienze natu-
rali (dall’ecologia) – fino al dichiararne la totale inutilità e ridondanza (Oh 
et al., 2016)2. Purtuttavia, e si tratta di un fatto rilevante, il termine ha 

 
1 D’ora in poi IS. Il riferimento degli ecosistemi al tema della “innovazione” non sempli-

fica, bensì complica, la riflessione. Di fatto il termine “innovazione” non specifica a che cosa 
ci si riferisca. Spesso è dato per scontato si tratti di tecnologie e di dipartimenti R&I, ma ciò 
limiterebbe molto il riferimento empirico. D’altra parte, anche il concetto di innovazione so-
ciale – così come circola da tempo nella letteratura – rende chiaro solo che non vi è molta 
chiarezza e condivisione terminologica tra gli scienziati sociali. È esperienza di chiunque la-
vori sul tema leggere, sempre e all’inizio dei saggi, che non vi è una definizione condivisa di 
IS per poi passare all’ennesima proposta definitoria. Per una introduzione (molto “orientata”) 
al tema si veda, comunque: Moulaert e MacCallum (2019). 

2 Il dibattito critico sul concetto degli ecosistemi socioeconomici è molto sviluppato, ma 
anche molto ridondante: quasi un esercizio di stile, spinto dalla moda delle Literature Review. 
Si veda come esempio: Granstrand e Holgersson (2020) che però lavorano sul tema della in-
novazione in generale e non sociale. Anche il sottoinsieme della letteratura dedicata specifi-
camente agli ecosistemi per l’innovazione, segue una logica simile. Questo saggio non vuole 
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continuato a circolare e influenzare la comunicazione politica – a livelli di-
versi: locale, regionale, nazionale ed internazionale (EC, 2014; 2015; 2016; 
2020; Oecd/EC, 2017; Oecd, 2021)3. Evidentemente la sua capacità di rap-
presentare l’insieme dei sistemi (organizzazioni/attori sociali) “insieme” al 
loro ambiente sociale (abilitante o meno) – in un solo colpo d’occhio, pano-
ramicamente – svolge una funzione cognitiva e comunicativa estremamente 
utile per informare e orientare i diversi pubblici di riferimento, specialmente 
quelle dei policymakers. Questa tendenza sembra progredire insieme a una 
crescente disillusione sulle sorti “magnifiche e progressive” della globaliz-
zazione, con conseguente riscoperta dei territori e del locale (Latour, 2021). 
Comunicare che occorre sviluppare ecosistemi, significa responsabilizzare 
tutti gli attori e quindi pensare olisticamente uno spazio, senza scivolare nelle 
astrattezze della globalizzazione.  

Si tratta di una speciale stenografia che, nel momento in cui viene comu-
nicata e tipologizzata, svolge una funzione di rassicurazione e impegno so-
ciopolitico: lavoreremo per costruire un contesto complesso con responsabi-
lità territoriale in cui ciascuno e tutti prospereranno e innoveranno (per il 
bene comune)4! Ecosistema rimanda dunque – e in estrema sintesi – alla pre-
senza di un sistema complesso, composta da diversi attori. 

In questo saggio vorrei sviluppare, come sociologo, una diversa – ma 
spero costruttiva – riflessione critica. Questo il punto argomentativo che 
svolgo. Il concetto di ecosistema viene forgiato nelle scienze naturali come 
critica a un tipo d’osservazione limitante utilizzando però una teoria siste-
mica (coeva) altrettanto limitata che – paradossalmente – lo rende inutile (e 
continua a renderlo inutile ancora, almeno in termini logico-teoretici). Oggi, 
dopo l’elaborazione di una cibernetica di secondo ordine – che ha generato 
teorie sistemiche basate (tra l’altro) sui concetti di autopoiesi e autoreferenza, 
chiusura operativa e apertura cognitiva (Bocchi e Ceruti, 1985) – abbiamo 
invece a disposizione un pensiero più adatto a riconsiderare il problema 
(Luhmann, 2021). Ne consegue però anche un cambio di prospettiva 

 
né presentare né discutere tale dibattito, ma si limita a riprenderne le principali critiche per 
poi tentare una ulteriore riflessione. La bibliografia sarà quindi intenzionalmente ridotta al 
minimo indispensabile (e alle bibliografie presenti in quei saggi, di cui molti sono appunto 
literature reviews).  

3 Di chiaro interesse è l’iniziativa dell’Unione Europea di mappare le “Social Enterprises 
and their Ecosystems in Europe”. La ricerca è stata sviluppata da Euricse e dal EMES Inter-
national Research Network nel 2018-2020. Come si legge nella presentazione: «The deliver-
ables of the present study are 28 updated country reports for EU Member States, 7 baseline 
country fiches for neighbouring countries participating in the EaSI Programme (Albania, Ice-
land, Montenegro, North Macedonia, Norway, Serbia and Turkey), and a comparative syn-
thesis report». Per il Report di sintesi: https://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&fur-
therPubs=yes&pubId=8274&langId=en&  

4 Molto interessante, a questo proposito, il sito dedicato della Unione Europea: https://re-
search-and-innovation.ec.europa.eu/funding/funding-opportunities/funding-programmes-
and-open-calls/horizon-europe/european-innovation-ecosystems_en  

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



19 

notevole che pone molti (e ben fondati) dubbi alle attuali semplificazioni. Da 
questa problematizzazione, nasce poi la necessità di centrare la riflessione su 
quello che appare come il vero tema: quello della governance davvero inno-
vativa di configurazioni sociali sempre più complesse, incerte e diverse, in 
una parola VUCA - Volatile, Uncertain, Complex, Ambigue (Oecd, 2023). 
 
 
2. Ecosistemi (e teoria dei sistemi): utilità (poche) e limiti (molti) del con-
cetto 
 

La definizione standard di ecosistema – che venne elaborata dalle scienze 
naturali (scienze biologiche, in primis), e in particolare nell’ambito della (na-
scente) ecologia – è la seguente: un sistema naturale formato da una comu-
nità di organismi viventi e dall’ambiente fisico nel quale essi vivono (in una 
determinata zona geografica).  

È costituito quindi da due componenti e dalla loro relazione: il primo rap-
presenta gli organismi viventi (comunità biologica o biocenosi) e l’altro 
l’ambiente fisico (componente abiotica o biotopo) in cui essi vivono (Chapin, 
2011a; 2011b). Il termine fu usato, sembra, per la prima volta dallo studioso 
Arthur Tansley nel 1935 (Willis, 1997). Da notare che venne coniato per 
osservare il trasferimento di materiali tra gli organismi e il loro ambiente, 
sullo sfondo di una forte critica all’indicare solo gli organismi come “parti” 
da analizzare. Un vero e proprio concetto-cerniera che vuole simbolizzare 
l’unità di una differenza. Per Tansley infatti ogni ente osservato è solo un 
“isolato” che – in realtà – fa sempre parte di un composto più ampio:  

 
L’intero metodo della scienza, come Levy (1932) ha indicato in modo più 
convincente, sta nell’isolare mentalmente dei sistemi per l’obiettivo della ri-
cerca, cosicché la serie degli isolati che ne derivano diventa l’oggetto del no-
stro studio, sia l’isolato il sistema solare, un pianeta, una regione climatica, 
una comunità di piante o di animali, un organismo individuale, una molecola 
organica o un atomo. I sistemi che isoliamo mentalmente non sono solo in-
clusi come parti di composti più ampi, inoltre si sovrappongono e interagi-
scono l’uno con l’altro. L’isolamento è parzialmente artificiale, ma è il solo 
modo possibile in cui possiamo procedere» (Tansley, 1935, 299-300)5. 
 

 
5 «The whole method of science, as H. Levy (1932) has most convincingly pointed out, is 

to isolate systems mentally for the purposes of study, so that the series of isolates we make 
become the actual objects of our study, whether the isolate be a solar system, a planet, a cli-
matic region, a plant or animal community, an individual organism, an organic molecule or 
an atom. Actually, the systems we isolate mentally are not only included as parts of larger 
ones, but they also overlap, interlock, and interact with one another. The isolation is partly 
artificial, but is the only possible way in which we can proceed». 
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Al posto di questo errore epistemico, lo studioso inglese rivendicava in-
vece un’osservazione sistemica della realtà:  

 
Our natural human prejudices force us to consider the organisms (in the sense 
of the biologist) as the most important parts of these systems, but certainly 
the inorganic “factors” are also parts: there could be no systems without them, 
and there is constant interchange of the most various kinds within each sys-
tem, not only between the organisms but between the organic and the inor-
ganic. These ecosystems, as we may call them, are of the most various kinds 
and sizes (1935, 299). 
 
Tansley utilizza una teoria dei sistemi che li pensa ancora come delle “to-

talità” composte da “parti”; queste totalità sono a loro volta parti di sistemi 
più ampi. Paradossalmente il sistema (osservato) rimane una macro-parte di 
un “tutto” non osservabile e si rimanda al cosmo per indicare l’ultima Tota-
lità pensabile. L’osservazione si basa sulla distinzione tutto/parti e non an-
cora su quella sistema/ambiente. Si noti infatti che per Tansley, “ecosistemi” 
sono le interazioni tra parti organiche e inorganiche. Il prefisso “eco” ri-
manda solo e ancora a un “corpo/sistema” più grande che include corpi/si-
stemi più piccoli. In totale continuità con il paradigma scientifico dell’epoca, 
allo scienziato inglese non rimane che ribadire, come farà poche righe dopo, 
che l’ecosistema è un “tutto” (incluso in altre totalità più ampie) con una 
sua teleonomia specifica: quella dell’equilibrio dinamico stabile. In sintesi, 
l’effetto è paradossale: un concetto – ecosistema – pensato per indicare 
l’unità di una differenza, finisce per indicare la differenza di una unità. L’oc-
casione è persa e bisognerà attendere qualche decennio affinché la scienza 
elabori una nuova teoria dei sistemi. 

Nella critica a quella che indicava come “astinenza sociologica” – l’inca-
pacità della sociologia considerare i suoi impatti sull’ambiente – Niklas Luh-
mann (il maggiore torico dei “sistemi sociali” del secolo scorso), compendia 
sinteticamente quell’idea di sistema che non riusciva ancora a concepire il 
suo ambiente come qualcosa di realmente costitutivo, “esternalizzandolo” 
ontologicamente come un mero contesto d’azione dei sistemi/organismi:  

 
Con l’aiuto delle ricerche di storia delle idee nel campo semantico di perié-
chon, continens, ambiens, ambiente, medium, si può dimostrare che ciò che 
noi oggi chiamiamo ambiente nel pensiero greco e medievale era visto come 
un corpo complessivo (soma periéchon) se non addirittura come un cosmo 
vivente e visibile che assegna a tutto ciò che esso contiene il posto e i limiti 
che gli spettano. Con ciò s’intendeva la capacità di contenere e di essere con-
tenuto di un corpo piccolo attraverso un corpo grande, mentre il limite non 
era visto come un’esclusione di possibilità o una limitazione della libertà, 
bensì come ciò che dà forma, come sostegno e protezione (Luhmann, 2021, 
25-26).  
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Ma, aggiunge Luhmann, tale concezione è ancora fondata su una logica 
cibernetica di primo ordine, basata sull’idea di “sistemi aperti” di tipo termo-
dinamico che hanno rapporti di scambio (input/output) e che quindi dipen-
dono dall’ambiente, ma che, nonostante ciò, riescono a garantirsi autonomia 
attraverso un’autoregolazione strutturale. Fu Ludwig von Bertalanffy, bio-
logo, a elaborare questi concetti ponendoli alla base di ciò che da allora viene 
chiamata “teoria generale dei sistemi”. È proprio questa teoria che, secondo 
Luhmann, viene superata nella seconda metà del ‘900 portando a una svolta 
teorica dove la precedente prospettiva  

 
viene completamente capovolta: sono i sistemi stessi che definiscono i propri 
confini, sono essi che si differenziano e costituiscono in questo modo l’am-
biente come ciò che sta al di là dei loro confini. L’ambiente in questo senso 
non è quindi un sistema autonomo, e nemmeno un’unità effettiva, bensì sol-
tanto ciò che in quanto totalità delle condizioni esterne limita la possibilità 
che la morfogenesi dei sistemi possa avvenire a piacere, esponendola piutto-
sto alla selezione evolutiva. L’“unità” dell’ambiente non è altro che un cor-
relato dell’unità del sistema; tutto quello che per un sistema è unità, infatti, 
viene definito come unità attraverso il sistema (2021, 26). 
 
Con la cibernetica di secondo ordine, la teoria dei sistemi cambia radical-

mente logica6. Ora a essere al centro dell’osservazione scientifica non è una 
unità o una totalità (composta da parti), bensì una differenza: quella tra si-
stema/ambiente. È l’unità di questa differenza a fare la differenza, laddove un 
osservatore la utilizzi. Chiarisce Luhmann che rispetto al sistema “sociale”  

 
La teoria deve convertirsi dall’orientamento all’unità dell’intera società come 
se questa fosse una piccola unità dentro una grande unità (mondo), all’orien-
tamento alla differenza fra sistema della società e ambiente. Deve insomma 
passare dall’unità alla differenza come punto di partenza dello sviluppo della 
teoria. Detto in modo più preciso: oggetto della sociologia non è il sistema 
della società bensì l’unità della differenza fra il sistema della società e il suo 
ambiente. La differenza non è soltanto uno strumento di separazione, ma an-
che e soprattutto uno strumento di riflessione del sistema (Luhmann 2021, 
26).  
 
A contare è come i sistemi stessi operano, osservando (cioè distinguendo 

qualcosa e indicando un lato della distinzione) per auto-definirsi distinguen-
dosi da un “esterno”. Non esiste più alcuna unità oggettivamente data, nessun 
“tutto” che in sé e per sé contenga delle parti. L’unità è sempre una 

 
6 Per la cibernetica di secondo ordine e le sue conseguenze anche sulla teoria dei sistemi, 

si veda: von Foerster (1987). 
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distinzione decisa da un osservatore, un correlato osservativo del sistema7. Il 
focus va ora alla autopoiesi dei sistemi (la capacità di costituire e ri-costituire 
gli elementi di cui si è costituiti); alla autoreferenza (nell’operare i sistemi si 
riferiscono solo a loro operazioni precedenti); alla chiusura operativa (ogni 
sistema può solo computare le sue computazioni e operare di conseguenza 
dentro ai suoi confini; non può ricevere o trasmettere nulla direttamente dal 
suo “intorno”, ma solo attraverso le sue strutture); alla apertura cognitiva 
(pur essendo operativamente e organizzativamente chiusi, anzi proprio per-
ché sono chiusi i sistemi possono avere cognizione del loro ambiente, usando 
distinzioni proprie e senza mai poterlo “toccare”) e, per finire, alla necessità 
di operare mediante osservazioni, cioè unità di differenze8. Per tale motivo, 
Maturana e Varela (1987), i biologi che svilupparono l’idea di autopoiesi, 
non parlarono mai d’ecosistemi, ma solo di “accoppiamenti strutturali” tra 
singoli sistemi e il loro ambiente. Ogni accoppiamento, cioè ogni rapporto 
stabilizzato tra sistema e ambiente, dipende ed è mediato dalle strutture si-
stemiche in gioco. La realtà percettiva di un uomo è diversa da quella di un 
pipistrello e questa da quella di un verme. Nulla che non sia mediato dalle 
sue strutture può risuonare nel sistema. Se però nel suo ambiente il sistema 
osserva altri sistemi, allora può concepire sé stesso e gli altri sistemi come 
parte di un ambiente che, a sua volta svanisce nell’orizzonte, mai raggiungi-
bile, del Mondo (fig. 1). 

 
Fig. 1 − Il sistema con il suo ambiente (e il Mondo come orizzonte)  

 
 

 
Questa teoria dei sistemi autopoietici e autoreferenti, proprio in quanto è 

logicamente impostata su una differenza (quella tra sistema/ambiente), non 

 
7 In buona sostanza la cibernetica di secondo ordine, unita alla teoria dell’osservazione, 

porta a logica conclusione la critica di Tansley. Lo scienziato inglese aveva criticato la reifi-
cazione degli “isolati” (cioè di ogni forma di osservazione), ma si era fermato a ipotizzare un 
“tutto” conclusivo che conteneva anche le osservazioni degli scienziati. Non si accorse che 
anche quel “tutto” non era che un osservato (isolato). In buona sostanza non aveva potuto fare 
i conti con il paradosso che ogni osservazione implica: non poter includere in se stessa, l’os-
servatore che la compie.  

8 Per tali concetti, in relazione alla teoria di Luhmann, si veda: Baraldi, Corsi, Esposito 
(2021).  
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si focalizza più sull’unità di un sistema complessivo – un “Tutto”. È una 
teoria che dall’inizio tratta le unità come differenze: la differenza tra si-
stema/ambiente. Di conseguenza rende il concetto di “ecosistema” poco utile 
o del tutto inutile. Come sottolinea Luhmann stesso, in una nota fondamen-
tale: «Qui contribuisce alla confusione il fatto che un uso diffuso del linguag-
gio indica le interdipendenze ecologiche o gli “equilibri” a loro volta come 
sistemi (ecosystem, ecosistema), il che dovrebbe condurre alla conseguenza 
che si possa fare a meno del concetto di ecologia» (2021, 25 nota 17). Difatti 
se per ecosistema si intende un “sistema” composto da altri sistemi e dai loro 
ambienti, allora è proprio la differenza a collassare. Continua Luhmann  

 
Di sistema si dovrebbe parlare soltanto quando un collegamento delimita se 
stesso rispetto a un ambiente […]. In questo senso si può parlare per esempio 
del sistema fisico del pianeta terra a cui partecipa anche l’organismo umano, 
la trasmissione della comunicazione umana, la microfisica dell’orecchio 
dell’uomo, e così via. In questo modo si rimanda a una questione di teoria dei 
sistemi ma non a una questione ecologica. Una problematica è ecologica (e 
non semplicemente teorico-sistemica) soltanto quando essa si basa sull’unità 
nonostante la differenza, o addirittura sull’unità prodotta attraverso una dif-
ferenza, cioè sul fatto che un rapporto sistema/ambiente si struttura quando il 
sistema si separa dal proprio ambiente, si differenzia dal proprio ambiente e 
sviluppa su questa base un rapporto molto selettivo con l’ambiente (Luhmann 
2021, 25).  
 
Detto in termini più semplici: se l’ecosistema (la relazione tra sistema e 

ambiente) è ancora pensato – come lo è in gran parte della letteratura attuale 
– come un “sistema in grande” che costituisce il “tutto” per altre “parti siste-
miche”, allora oltre a cadere nei paradossi tipici della distinzione tutto/parti 
(quando e dove si trova per esempio l’ultimo e definitivo tutto?), si perde 
proprio l’utilità del concetto (fig. 2).  

 
Fig. 2 − Ecosistema come un Tutto costituito da parti (P). All’ecosistema manca un ambiente 
e se lo si indica questo diventa un altro sistema 

       
 
Queste critiche portano a quattro punti teorici fondamentali:  
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1) non esiste un unico ambiente “uguale” per i diversi sistemi (o sottosi-
stemi sociali) in quanto l’ambiente di ciascuno di essi è mediato dalle loro 
diverse strutture sistemiche (è ad essi accoppiato strutturalmente). Ogni sot-
tosistema osserva e definisce il “suo” ambiente, attraverso i suoi codici co-
municativi (sapere esplicito): ciò che il sottosistema non tematizza è posto 
sullo sfondo e non vi si pone attenzione finché non è necessario (sapere ta-
cito). Ogni sistema vede sfumare il suo ambiente nel Mondo inteso come 
orizzonte ultimo di senso;  

2) ciò che “accade” di non tipizzato in termini espliciti o taciti, si presenta 
fenomenologicamente come “Mondo”, un orizzonte di senso indefinito e 
sconfinato: esso non è affatto una universitas rerum comune, bensì un in-
sieme di orizzonti di senso con cui i sistemi possono entrare in risonanza 
mediante le loro “frequenze”; 

3) poiché ogni sottosistema sociale osserva e opera in un suo specifico 
ambiente, allora il pre-supposto “ecosistema” è solo la reificazione (esterna-
lizzazione) osservativa di ogni sottosistema. Da questo punto di vista, siste-
mico, è sufficiente però parlare di ambiente (e non di ecosistema).  

Nell’ambiente di ogni sistema ci sono anche gli altri sistemi che l’osser-
vatore può vedere insieme (sotto certi limiti) ai loro ambienti. Non ha nes-
suna utilità parlare di ecosistema “gonfiandolo” e riempiendolo di realtà. Per 
tale motivo il possibile “allineamento” di queste diverse prospettive sistemi-
che è un compito specifico che va governato e guidato;  

4) a compendiare i primi tre punti critici, ce n’è un quarto trasversale a 
tutti. Al concetto di “ecosistema sociale”, manca proprio la capacità fonda-
mentale di distinguere tra sistemi sociali, sistemi non sociali (macchine, or-
ganismi), ambienti sociali (l’ambiente “interno”, cioè sociale, dei sottosi-
stemi sociali) e ambienti non sociali (in primis, ambienti naturali e psichici 
della società). Che serve, allora, il concetto di ecosistema dell’innovazione, 
dell’imprenditorialità, dello sviluppo economico, dell’economia sociale, se 
poi trasformandolo in un mero macro-sistema, dimentichiamo le sue riper-
cussioni sugli ambienti (sociali e non sociali)? Da questo punto di vista il 
termine è inutile e basta la distinzione sistema/ambiente. Per esempio, gli 
ecosistemi per l’innovazione, così come definiti in letteratura, sono meglio 
descrivibili come un sistema composto da organizzazioni entro un ambiente 
per loro rilevante (in quanto capace di supportarli o meno). Ma come do-
vrebbe essere chiaro quell’ambiente è molto diverso per i differenti sottosi-
stemi e anche il “sistema” composto dalle organizzazioni è solo un costrutto 
osservativo.  
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3. Un percorso di avvicinamento alla nuova definizione. Metafore, bias, 
confusioni, alcune novità e qualche idea 
 

Prima di mostrare cosa significhino queste critiche per i cosiddetti ecosi-
stemi dell’innovazione sociale, verifichiamo come, già da tempo, la lettera-
tura scientifica abbia ripetutamente sottolineato i suoi deficit teorici (e di 
conseguenza di ricerca empirica), senza però essere guidata da una teoria dei 
sistemi capace d’offrire una vera alternativa. Seleziono alcuni saggi che per 
chiarezza, estensione della letteratura analizzata e tematiche, mi sembrano 
rappresentare bene il dibattito. Prendo come primo esempio il saggio di Oh 
et al. (2016) che sintetizza bene i punti critici del dibattito.  

La prima affermazione è chiara e per certi versi definitiva (seguendo e 
precedendo decine d’affermazioni simili, presenti in molti altri saggi): «The 
word “system,” sans “eco-,” would have sufficed to describe these govern-
ment developments» (2016, 2). Secondo gli autori il termine “Innovation 
Ecosystem” è utilizzato in modo identico a “Innovation System”, proprio a 
ribadire che il concetto d’ecosistema viene inteso meramente come “sistema 
in grande”. Gli autori – analizzando letteratura scientifica e progetti nazionali 
di ecosistemi per l’innovazione – ribadiscono che «The innovation eco-lite-
rature makes positive contributions, but these contributions do not depend on 
the eco- prefix, and their eco-pretensions are metaphorical rather than rigo-
rous» (2016, 2). Un secondo insieme di critiche riguarda la differenza tra 
ecosistemi naturali e sociali, in particolare il mancato controllo della meta-
fora che (passando dalle scienze naturali a quelle sociali) rischia di portarsi 
dietro fraintendimenti rilevanti. Il primo bias riguarda il concetto di evolu-
zione degli ecosistemi (ovvero di cambiamento guidato dal caso) scientifica-
mente rilevante per i processi naturali, laddove per i sistemi sociali ci si rife-
risce invece a sistemi progettati e programmati con scopi precisi. Nei termini 
delle scienze evolutive non si può affatto parlare di evoluzione di ecosistemi 
sociali. Inoltre, tutte le problematiche che tipicamente vengono attribuite agli 
ecosistemi – adattamento, sostenibilità, etc. – sono tali solo per un osserva-
tore. L’idea di adattamento – come teleonomia del sistema – non ha più cit-
tadinanza nella ricerca scientifica9. La sostenibilità è un problema solo per 

 
9 Così già si esprimeva Luhmann nel 1986: «Il pericolo ecologico è quindi in tutto e per 

tutto una possibilità dell’evoluzione. Le situazioni minacciose non nascono soltanto perché 
un elevato grado di specializzazione dimostra di essere una mancanza di specializzazione 
quando cambia l’ambiente. Bisogna quanto meno fare i conti anche con la possibilità che un 
sistema agisca sul proprio ambiente al punto che più tardi non riesce più a esistere in questo 
ambiente. Lo scopo primario dei sistemi autopoietici è sempre la continuazione dell’auto-
poiesi a prescindere dall’ambiente, perciò il passo successivo è sempre più importante di un 
futuro che resta irraggiungibile se l’autopoiesi non continua. In una prospettiva a lungo ter-
mine si può dire che l’evoluzione fa sì che si arrivi a un “equilibrio ecologico”. Ma questo 
non significa altro che tutti quei sistemi che seguono un trend di autoproduzione di minacce 
ecologiche vengono eliminati.» (2021).  
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un osservatore che introduce la differenza sostenibile/insostenibile per con-
trollare le conseguenze che un sistema ha sul suo ambiente (e le conseguenze 
sul sistema di quelle conseguenze). 

In natura l’evoluzione non si interessa alla sostenibilità, così come in na-
tura non esistono policy per indirizzare l’evoluzione. Un ultimo punto critico 
riguarda la delimitazione dei confini dell’ecosistema. La scienza deve per forza 
sempre localizzare-delimitare un ecosistema, ma rispetto a cosa? Se esso è co-
stituito dal sistema e dal suo ambiente, quale sarà l’ambiente di questo ecosi-
stema? Chi definisce il gioco paradossale delle matrioske sistemiche? In ogni 
caso serve un osservatore che “tagli” la realtà, ma farlo ha sempre costi e con-
seguenze. È chiaro che la delimitazione è solo quella di un osservatore e che 
ha poco o nessun senso cercare un ecosistema finale e oggettivo.  

In un secondo articolo, scritto da Gomes et al. (2018), il problema affron-
tato è quello della differenza tra Business e Innovation Ecosystem (non però 
direttamente riferito alla “social” innovation). In effetti la “parola-baule” 
ecosistema – proprio perché si riferisce al sistema di relazioni tra sistemi e 
ambiente – tende a nascondere differenze molto rilevanti e a generare un bias 
scientifico peculiare. Nella letteratura sui Business Ecosystems – che comin-
cia molto prima di quella sull’innovazione – ci si riferisce a un nesso di re-
lazioni tra attori che competono per “catturare valore” (Value Capture), men-
tre laddove si tratta di ecosistemi per l’innovazione il riferimento va alla 
creazione collaborativa e alla condivisione di valore (Value Creation). A 
parte svelare una certa retorica “integrazionista” – che andrebbe sempre ve-
rificata empiricamente – l’articolo ha il merito di indicare come la letteratura 
sul business (Moore 1993) ponga attenzione sia ai processi di collaborazione 
sia a quelli di competizione: «In a business ecosystem, companies co-evolve 
capabilities around a new innovation: they work cooperatively and competi-
tively to support new products, satisfy customer needs, and eventually incor-
porate the next round of innovations» (2018, 76). La ricerca sugli ecosistemi 
per l’innovazione, invece, orientandosi soprattutto alla collaborazione ha pa-
radossalmente nascosto quei processi di competizione che sembrano rima-
nere necessari proprio per innovare:  

 
The shift from the concept of business ecosystems to innovation ecosystems 
might have shifted focus from competition to collaboration. Moreover, sub-
stitution among artifacts and resources, including innovative technologies, is 
more or less left out from received definitions, despite its relevance in natural 
ecosystems as well as in artificial ones (2018, 77).  
 
La conclusione è che occorre nuovamente indirizzare la ricerca all’osser-

vazione di processi competitivi.  
Anche l’importante analisi della letteratura condotta da Granstrand e Hol-

gersson (2020) tratta la differenza di competizione/collaborazione, affer-
mando che l’utilità del concetto d’ecosistemi per l’innovazione dipende 
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proprio dalla capacità di tenere insieme i due processi, senza scivolare in un 
bias. In primo luogo, gli autori mostrano come il concetto di “sistema dell’in-
novazione” («a set of components and the causal relations influencing the 
generation and utilization of innovations and the innovative performance»), 
nasce in modo molto diverso da quello, successivo, di ecosistema dell’inno-
vazione che si focalizza maggiormente su una “atmosfera” collaborativa:  

 
The conceptual history of the innovation ecosystem concept differs substan-
tially from the conceptual history of innovation system. The use of the con-
cept took off after the publication of a Harvard Business Review article by 
Adner (2006), a publication which also provides the probably most widely 
used definition of innovation ecosystems. He defines an innovation ecosys-
tem as “the collaborative arrangements through which firms combine their 
individual offerings into a coherent, customer-facing solution” (Adner, 2006, 
p. 2) (Granstrand e Holgersson, 2020, p. 12).  
 
Ma proprio questo squilibrio diventa un ostacolo alla elaborazione cor-

retta di una teoria dell’ecosistema. Infatti,  
 
the main contribution with our definition, and with this article more gener-
ally, is its focus on complementary/cooperative and substitute/competitive 
relations (CS-relations for short here) […] The focus on the prevalent and 
often mixed and intertwined CS-relations provides additional precision and a 
more comprehensive and balanced view of what is going on in an innovation 
ecosystem compared to the received definitions.  
 
Soltanto mantenendo l’attenzione anche sugli aspetti competitivi 

dell’ecosistema, permette d’osservare quel  
 
dynamic balancing of value creation through “growing the pie” across com-
plements, complementors, collaborating competitors, and consumers, and 
value sharing (“slicing the pie”) among them, while curtailing effects from 
substitute ecosystems and competitors threatened by value destruction, is key 
to building up and running a well-performing innovation ecosystem, as illus-
trated also by our empirical examples. In connection to this, allowing for sub-
stitute artifacts and competing actors within (parts of) an innovation ecosys-
tem is sometimes instrumental for the ecosystem’s competitiveness in rela-
tion to other ecosystems».  
 
Gli autori concludono il loro saggio con una nuova definizione di Inno-

vation Ecosystem ora concepito come «the evolving set of actors, activities, 
artifacts, institutions, relationships, as well as complementary and inter-
changeable relationships that play a significant role in the innovation activi-
ties of the central firm and the entire ecosystem as a whole» (Granstrand e 
Holgersson, 2020). 
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Audretsch et al. (2022) compiono un ulteriore passo in avanti, mostrando 
come la letteratura si occupi di ecosistemi per l’innovazione relativi a orga-
nizzazioni for profit, dedicando meno attenzione agli specifici bisogni delle 
organizzazioni non profit. Il saggio comincia identificando l’impresa sociale 
come quella dove è osservabile: 1) a social need that must be addressed, (2) 
an innovative element such as a new approach, (3) implementation of a prod-
uct or service, (4) improvement of a given situation, and (5) the development 
of new relationships and collaborations (Eichler e Schwarz, 2019). Gli autori 
proseguono riprendendo una delle definizioni più utilizzate d’ecosistema im-
prenditoriale, quella dei Domains of the Entrepreneurship Ecosystem elabo-
rata da Isenberg (2011a):  

 
the entrepreneurship ecosystem consists of a set of individual elements – such 
as leadership, culture, capital markets, and open-minded customers – that 
combine in complex ways. In isolation, each is conducive to entrepreneurship 
but insufficient to sustain it […]. Together, however, these elements turbo-
charge venture creation and growth10.  
 
Solo a questo punto l’argomentazione affronta i bisogni specifici che 

esprimono gli innovatori sociali, cioè le organizzazioni non profit (imprese 
sociali), per comparazione a quelli for profit. Precedenti ricerche avevano già 
evidenziato come l’innovazione sociale necessitasse di un framework di svi-
luppo specifico. Per esempio, la Social Innovation Community aveva già sug-
gerito 5 aree di sostegno all’innovazione sociale: 1) Funding, 2) Supportive 
Regulations and Legal Framework, 3) Public Procurement Processes, 4) Pu-
blic Assets e 5) Raising Awareness and Building Skills (Nesta, 2016). Quello 
che Audretsch et alii agiungono, è una analisi originale dei bisogni identifi-
candone 16 relativi a entrambe le organizzazioni (profit e non profit) e 11 
specifiche solo del non profit. Tra queste nell’area Policy, si trovano i bisogni 
di: Long-Term Oriented Socio-Political Focus, Political Contact Point, SI 
Education; nell’area Finance, quelli di Suitable Measures for Evaluating Sis 
Impact e Own Governmental SI Budget; nell’area Culture, troviamo Suitable 
Communication and Discussion, International Horizon, Participative So-
ciety, Social Sensibility and Ethic; nell’area Support troviamo un Social Pro-
blem Pool; nell’area Human Capital, vengono identificati i bisogni di Social 
Communication and Project Management Skill.  

Il breve percorso, continua analizzando il saggio di Smorodinskaya et al. 
(2017) che esplora la letteratura trovando interessanti analogie tra il concetto 
d’ecosistema per l’innovazione e altri termini-concetti in precedenza utiliz-
zati. Pur rilevando che il concetto d’ecosistema non è particolarmente chiaro 

 
10 Per Isenberg erano sei i pilasti necessari per sviluppare ecosistemi in modo adeguato: 

Policy, Markets, Finance, Culture, Support, and Human Capital. Li ritroveremo anche più 
avanti, nell’ultima parte del saggio. 
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né utilizzato in modo facilmente comparabile nella letteratura, gli autori ri-
tengono che sia utile perché «In the age of non-linear innovation and digital 
technologies, innovation can be better nurtured within a special, innovation-
conducive environment. Such an environment may be seen as an ecosystem 
meant for co-creation of value through collaboration» (2017, 5248).  

In particolare la co-creazione di valore  
 
is an active, creative and social process, based on collaboration between 
producers and users, which is initiated by the firm to generate value for cus-
tomers and compete to pass others in the category (i.e., the Nike approach 
constitutes a full spectrum of customer involvement and competition).  
 
Infine, collaborazione significa che «in order to co-create innovations, 

networked actors must rely on a common vision, strategy, common identity, 
and joint obligations». Solo a questo punto viene introdotta la differenza tra 
sistema ed ecosistema. A partire dagli anni ’90 i “sistemi” nazionali o regio-
nali d’innovazione furono concepiti come «static structures regulated by go-
vernment bodies, with successful performance depending on a critical mass 
of involved actors and intentional infrastructure» (2017, 5242). In buona 
sostanza, il concetto di sistema indica uno «special infrastructure projects 
realized by governments, and not as the result of networking and collabora-
tive dialogue developed across the society» (2017, 5252). Si tratta di un di-
spositivo di governo progettato, normalmente in modo top-down da una isti-
tuzione governativa. Gli ecosistemi, invece, non sono dispositivi progettati 
bensì emergenti. Fondamentale per gli ecosistemi sono i network di relazioni 
tra attori collaborativi, la creazione comune di valore e una governance colla-
borativa. Gli ecosistemi innovativi, per la loro natura reticolare e orizzontale  

 
can’t be referred to as subjects of decision and action. Rather they are special 
organizational spaces, tailored to co-creation of values through collaboration. 
More exactly, they constitute a sophisticated milieu of actors, assets and link-
ages, generated by collaborative activities of networks. Such networks of var-
ious forms, sizes and profiles can play the role of modern-type organizations 
meant for a collective decision-making and collective action, and innovation 
ecosystems should be seen as the native environment of such networks (2017, 
5252).  
 
Come si comprende, secondo gli autori, la differenza starebbe nel fatto 

che i sistemi sono istituzionalmente progettati ex ante, mentre gli ecosistemi 
emergono dalle relazioni collaborative andando a generare un “ambiente” 
comune che li definisce. Sebbene non siano progettati ex ante, gli ecosistemi 
possono però essere governati, se riescono a darsi una forma di governance 
autonoma.  
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Questa peculiarità di una autodefinizione dell’ecosistema, capace di iden-
tificarlo sia all’interno che all’esterno, viene fortemente sottolineata anche 
da Akberdina e Vasilenko (2021), laddove identificano la presenza di un 
“centro”, un orchestratore capace di governare le relazioni tra i membri e 
anche con gli attori che sono nell’ambiente, «An interdependent structure 
consisting of a central firm and its environment: suppliers, consumers, va-
rious regulators, and firms that produce related products and services». 

L’ultimo contributo che analizzo è quello di Thomas e Autio (2020). La 
loro analisi considera la proliferazione recente del termine ecosistema. Que-
sto sviluppo si svolge lungo due dimensioni principali: l’unità dell’analisi e 
la natura dell’innovazione collettivamente generata. Gli autori identificano 
quattro caratteristiche degli ecosistemi per l’innovazione: 1. Community He-
terogeneity; 2. Ecosystem-Level Outputs; 3. Participant Interdependence; 4. 
Distinctive Governance. A partire da esse, definiscono gli ecosistemi come 
«a community of interdependent heterogenous actors coordinated through a 
co-alignment structure who collectively deliver an ecosystem-level output». 
In particolare, riprendendo le analisi di Adner che descriveva gli ecosistemi 
come «the alignment structure of the multilateral set of partners that need to 
interact in order for a focal value proposition to materialize» (2017, 40), gli 
autori vogliono focalizzare l’attenzione sul “valore” co-prodotto per un in-
sieme d’acquirenti con preferenze omogenee e che necessita di un «central-
ized control of an overarching ecosystem blueprint which functions as a co-
alignment structure, and therefore, the existence of a (set of) focal firm(s) 
who define(s) it». A differenza di altri ecosistemi, quelli per l’innovazione 
hanno solitamente una dimensione più locale, ma comunque necessitano di 
una governance unitaria capace di allineare i diversi interessi e identità.  

Al termine di questa sintetica, ma selezionata, analisi della letteratura (a 
sua volta spesso finalizzata ad analizzare altra letteratura), posso tirare qual-
che conclusione.  

1. Il termine ecosistema risente di una “peccato originale”: essere pen-
sato ancora come un tutto che contiene delle parti – i sistemi, l’am-
biente e le loro relazioni. Ma se è pensato con la distinzione 
tutto/parti, allora l’ecosistema non avrà un ambiente e ciò ne limita 
l’utilizzabilità. Per tale motivo molti commentatori non vedono al-
cuna differenza con il concetto di “sistema”. Basterebbe dire che un 
ecosistema è un sistema sociale complesso che include anche i suoi 
ambienti interni, così come il sistema economico contiene il mercato 
o il sistema dei mass media contiene l’opinione pubblica. Per uscire 
da queste ambiguità, bisogna cambiare distinzione direttrice e passare 
da quella tutto/parti a quella sistema/ambiente. 

2. Il termine ecosistema può riguardare diverse referenze empiriche 
(settori). Può trattarsi di quello economico, imprenditoriale, politico, 
scientifico, religioso, massmediatico, giuridico, etc. Bisogna sempre 
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specificare qual è la referenza sistemica (a quale sistema ci si riferi-
sce). Nei casi che abbiamo esaminato, il riferimento è prevalente-
mente economico. Ma anche in questa accezione, occorre distinguere 
e indicare qualcosa di più specifico. Per esempio, bisogna indicare a 
quale tipo di “innovazione” ci si riferisce: tecnologica, manageriale, 
sociale, culturale, politica, etc. Se ci si riferisce in specifico a quella 
sociale, allora bisognerà capire se l’ecosistema ha bisogni e soluzioni 
diverse da quelli che pertengono altri tipi d’innovazione, com’è del 
tutto prevedibile. 

3. Infine, occorre chiarire da chi e come viene definito un ecosistema. 
Possono esistere solo due modi di definizione: proveniente da un’os-
servazione esterna o interna. Dall’esterno un ecosistema può essere 
definito da un qualsiasi osservatore che voglia definire un campo ana-
litico: per esempio dal sistema scientifico, come unità di analisi di 
una ricerca; dai politici e dalla Pubblica amministrazione, come am-
bito di decisione su quali agevolazioni dare; dai giuristi per decidere 
quali istituti contrattuali usare per regolarne gli scambi, etc.  
Qui l’ecosistema è arbitrariamente definito dall’esterno. L’osserva-
zione dall’interno proviene invece dai membri dell’ecosistema stesso. 
Sono solo loro che, operando, tracciano realmente i confini e, quindi, 
anche l’ambiente del loro sistema. Tale definizione operativa, può poi 
diventare anche una “guida” se, e solo se, attraverso la costituzione 
di un sistema di governance, i membri riescono ad autodescriversi 
come un’organizzazione collettiva con uno scopo e mezzi comuni da 
perseguire insieme. Le due osservazioni – esterna e interna – sono del 
tutto autonome e solo sotto alcune condizioni molto specifiche si so-
vrappongono: quando cioè un insieme d’organizzazioni si autodescri-
vono pubblicamente come un soggetto collettivo e quando ciò è rico-
nosciuto dall’esterno. 

Sulla base di questi tre punti, affrontiamo ora la parte più costruttiva del 
saggio che intende verificare cosa succede se si utilizza la teoria dei sistemi 
sociali elaborata da Niklas Luhmann, per osservare i cosiddetti (Eco)Sistemi 
per l’innovazione sociale. 

 
 

4. I sistemi per l’innovazione e i loro ambienti (sociali e non sociali): 
verso una governance innovativa e anticipatoria 

 
4.1. Sistemi, ecosistemi o Framework Conditions? Ricominciare dalla di-
stinzione sistema/ambiente 
 
Proseguiamo presentando due diverse definizioni d’ecosistema per l’innova-
zione. La prima afferma che  
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The concept of a social innovation ecosystem builds on the definitions of in-
novation ecosystems. According to Moore (1993), the ecosystem is a com-
munity of actors that are somehow interconnected and enables these actors to 
interact with each other to generate a certain value proposition. This argues 
for the rise of interdependence, and the potential for symbiotic relationships 
in ecosystems as they develop.  

 
Qui qualcuno osserva che vi sono attori in relazione che operano per un 
obiettivo comune, creando così un ecosistema che, a sua volta, sostiene le 
loro relazioni. La seconda definizione sottolinea che «When, within a speci-
fied territorial area, different actors actively and regularly co-operate towards 
a common goal, and identify effective forms of partnership that create both 
individual returns and shared value, they make up an ecosystem». Qui, alla 
definizione precedente, si aggiunge che attori appartenenti a un territorio – 
oltre che a collaborare stabilmente – identificano forme di partnership, cioè 
si auto-organizzano. Entrambe le affermazioni sono tratte dall’importante 
documento dell’Oecd (2021, 23) preparato dal Centre for Entrepreneurship, 
SMEs, Regions and Cities (CFE) come parte del Work of the Local Em-
ployment and Economic Development Programme (LEED)11. Come si può 
notare la prima affermazione è una osservazione di primo ordine. Qualcuno, 
in questo caso l’Oecd, osserva che esiste qualcosa e lo definisce. In tal senso 
oggettifica il suo punto di vista, riferendolo a una realtà esterna. Natural-
mente un diverso osservatore potrà “costruire” la realtà in un altro modo, 
generando così un conflitto di definizioni. La seconda definizione è invece 
una osservazione di secondo ordine, una osservazione d’osservazioni. Oecd 
– l’osservatore di primo ordine – osserva degli attori territoriali che osser-
vano loro stessi come un collettivo (una partnership). Nel caso in esame è 
accaduto che quelle partnership siano a loro volta osservazioni di primo or-
dine attraverso cui gli attori territoriali autodescrivono loro stessi come un 
ecosistema (mentre l’Oecd osserva solo questa loro osservazione). Si noti 
che sia la prima affermazione che la seconda avrebbero lo stesso identico 
significato se al posto di “ecosistema” avessimo scritto “sistema”, proprio 
perché paradossalmente non è mai tematizzato il suo ambiente. Qui per eco-
sistema si intende davvero un “tutto” – composto da parti e dalle loro rela-
zioni – senza che se ne specifichi poi l’ambiente.  
Si noti che anche includessimo altre parti nella definizione, non cambierebbe 
nulla. Se per ecosistema intendessimo le organizzazioni che producono beni 

 
11 Oecd si presenta come: a multi-disciplinary inter-governmental organisation of 38 

member countries which engages in its work an increasing number of non-members from all 
regions of the world. The Organisation’s core mission today is to help governments work 
together towards a stronger, cleaner, fairer global economy. Through its network of 250 spe-
cialised committees and working groups, the OECD provides a setting where governments 
compare policy experiences, seek answers to common problems, identify good practice, and 
co-ordinate domestic and international policies. 
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e servizi, più gli attori politici (la Pubblica Amministrazione), altri attori eco-
nomici, i mass media, il sistema formativo, etc., avremmo comunque un eco-
sistema inteso come un “tutto”. Ma il problema è che questo “tutto” è espe-
rito in modo molto diverso dalle sue parti (sistemi) di cui costituisce l’am-
biente (che è diverso per ogni sottosistema). Il “tutto ecosistemico”, inteso 
in modo omogeneo – per così dire reificato per tutti gli altri osservatori – può 
esistere solo se viene definito dall’esterno, per esempio da Oecd. Non è 
perciò un caso che Oecd operi in quel senso “unificante” per definire una 
metodologia atta ad «analysing the social innovation ecosystem, which aims 
at understanding the underlining conditions, supporting measures to promote 
social innovation and the ways and means to evaluate them» (Oecd 2021, 
26). Si noti ancora che Oecd sta affermando che l’ecosistema per l’innova-
zione può essere favorito operando sulle sue condizioni, contesti e inquadra-
menti. Qui il paradosso tutto/parti è evidente. Se l’ecosistema ha un ambiente 
di contorno che può sostenerlo, non è un sistema in un ambiente?  

Il documento di Oecd prosegue identificando tre “pilastri” che rappresen-
tano il contesto capace di agevolare o meno l’innovazione sociale: 

 
1) Framework conditions help to describe the existing situation surrounding 
the social innovation ecosystem at the local level, which includes the local 
culture and behaviours area, existing laws and regulations (at national and 
regional levels), the institutional framework, the existing community of so-
cial innovation actors, and the resources available. This pillar considers the 
relationships among the members of the ecosystem and their ability for co-
operation. In summary, this pillar describes the existing context; 2. Policy 
implementation measures to enhance social innovation is the second pillar of 
the approach. This pillar helps to analyse and define the concrete measures 
taken to help social innovation actors in the context of the local ecosystem. It 
might include measures focused on creating a market for social innovations 
(demand-side measures) as well as measures improving the quality and quan-
tity of social innovation (supply-side measures). Each territory would need to 
adopt its own set of measures […]. In summary, this pillar considers how to 
implement various instruments to support social innovation; 3. The progress 
dynamics monitoring is important to spot the occurring changes to the frame-
work conditions and to analyse the outcome of the measures that are taken in 
order to adjust the necessary policies. It includes relevant local indicators to 
monitor progress. This pillar serves to analyse and adjust necessary measures 
based on the objectives and needs (Oecd 2021, 26-27).  
 
In neretto abbiamo sottolineato la contraddizione tra il “tutto” e le sue 

“parti”. Se l’ecosistema è il “tutto”, allora non possono esserci condizioni 
esterne, framework, condizioni abilitanti: se è invece un sistema di attori che 
si osservano come un collettivo entro un ambiente sociale dove vi sono altri 
attori, allora l’ecosistema è solo un sistema in un ambiente. In ogni caso lo 
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schema proposto è quello della figura 3, non a caso intitolata framework ana-
litico per un ecosistema locale d’innovazione sociale. 

 
Fig. 3 − Analytical framework for a local social innovation ecosystem, (Oecd 2021, p. 27) 

 
 
Non molto diversamente va con il Rapporto Social Enterprises and their 

Ecosystems in Europe. Comparative Synthesis Report della Commissione 
Europea (EC 2020) dove il termine ecosistema è usato per descrivere «the 
environment within which social enterprises operate. It reflects the fact that 
social enterprises evolve with and develop relationships with their benefi-
ciaries, lead producers, suppliers, stakeholders, governments, and even com-
petitors». Si nota l’incongruenza di base: se l’ecosistema è definito corretta-
mente come l’ambiente d’imprese sociali, perché non descriverlo a partire 
dalla distinzione sistema/ambiente? In ogni caso, anch’esso è presentato 
come costituito su quattro pilastri:  

 
1) citizens’ ability to self-organise, which drives the upsurge and develop-
ment of social enterprises from the bottom up; 2) the degree of visibility and 
recognition enjoyed by social enterprises at different levels (political and le-
gal recognition, recognition through private marks and self-recognition by 
the same social enterprises); 3) the capacity to access different kinds of re-
sources, including resources for establishment and consolidation, resources 
from income-generating activities, repayable resources and tax breaks and 
fiscal benefits; 4) the development of research aimed at exploring social en-
terprise from a national and comparative perspective and the existence of ed-
ucational and skills development opportunities designed to enhance the 
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competitive advantages of social enterprises in tackling economic and social 
concerns.  
 
L’ecosistema è quindi un ambiente pieno di cose molto diverse. Cosa pos-

siamo farci se lo pensiamo come un tutto? 
 
 
4.2. La definizione del Sistema per l’innovazione sociale (con il suo ambiente 
sociale e non): la prospettiva della teoria dei sistemi sociali  
 

Visti questi evidenti limiti, cosa succede se si decide di seguire una vera 
teoria dei sistemi (sociali) e non mere metafore prese da altre scienze che 
comunque mostrano gli stessi problemi logici? Significa osservare la società 
contemporanea sulla base di distinzioni sistema/ambiente12.  

La società è il sistema più ampio possibile costituito da sole comunica-
zioni (non da pensieri, percezioni, vita, etc.). Il suo ambiente è costituito da 
sistemi non sociali come quelli psichici (che operano con percezioni e co-
scienza) e quelli basati sulla vita – gli organismi – e le macchine (quelle che 
non comunicano). Ogni tipo di sistema è operativamente chiuso, ma cogni-
tivamente aperto. Inoltre, riproduce da sé gli elementi da cui è composto (au-
topoiesi), e si auto-organizza mantenendo la propria identità. Alcuni sistemi 
– quelli psichici e sociali – possono usare osservazioni, distinguendo qual-
cosa da qualcos’altro e scegliendo quale lato indicare per proseguire l’osser-
vazione. La società si auto-differenzia nel tempo secondo alcune forme fon-
damentali. Luhmann ne riconosce solo quattro: differenziazione segmenta-
ria, centro/periferia, per strati e funzionale. Mediante i processi di differen-
ziazione la società crea un suo ambiente interno (sociale) popolato da sotto-
sistemi che, a loro volta osservano nel loro ambiente altri sottosistemi. In 
pratica ogni sottosistema osserva sé stesso nella società e, nella società, vede 
altri sottosistemi sociali. Non è possibile individuare un singolo momento o 
periodo e neppure un vero e proprio punto d’inizio del cambiamento della 
forma di differenziazione. Questi “marcatori” servono agli osservatori (pre-
valentemente “storici”) a “digitalizzare” un processo che è continuo13. La 
morfogenesi s’attiva sempre in modo non programmato, in situazioni parti-
colari e imprevedibili e, una volta che il processo di mutamento comincia, 
attrae altri cambiamenti facendo da catalizzatore. Ciò che Luhmann sottoli-
nea è semplicemente che  

 

 
12 Per questa teoria si veda: N. Luhmann, Sistemi sociali. Fondamenti di una teoria gene-

rale, Bologna, il Mulino, 1990. 
13 Sulla peculiare preferenza della cultura occidentale (ebraico-greco-romana), rispetto a 

quella cinese, a descrivere il tempo mediante “digitalizzazioni”, si veda: F. Jullien, Essere o 
vivere. Il pensiero occidentale e il pensiero cinese in venti contrasti, Feltrinelli, Milano, 2016. 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



36 

ad un certo momento la ricorsività della riproduzione autopoietica comincia 
a comprendere se stessa e raggiunge una chiusura a partire dalla quale per la 
politica conta solo la politica, per l’arte solo l’arte, per l’educazione solo la 
predisposizione e la disponibilità all’apprendimento, per l’economia solo il 
capitale e il profitto, mentre i corrispondenti ambienti interni – e a queste 
figure appartiene anche la stratificazione – vengono percepiti solo come ru-
more irritante, come disturbi o occasioni14.  
 
Luhmann definisce la Modernità proprio attraverso la nuova forma di dif-

ferenziazione funzionale: «Differenziazione funzionale significa che il punto 
di vista dell’unità, secondo il quale si differenzia una differenza tra sistema 
e ambiente, sta nella funzione che il sistema che si è differenziato (e quindi 
non: il suo ambiente) svolge per l’intero sistema»15. Ogni singolo sottosi-
stema svolge una sola funzione per il resto della società, laddove gli altri 
sottosistemi sono incompetenti per essa. Qui per funzione non si intende af-
fatto un meccanismo di mantenimento dell’ordine o della stabilità del si-
stema stesso. Si intende invece il riferimento specifico a un determinato pro-
blema sociale. In buona sostanza i diversi sottosistemi sociali si differenziano 
in riferimento a un problema specifico e acquisiscono un primato funzionale. 
Ognuno, per così dire, presta un servizio agli altri sottosistemi sociali (e alla 
società) e nessun altro può farlo al suo posto. La società moderna è perciò 
senza “centro” e senza “vertice” perché nessun sottosistema può governare 
o rappresentare la società nel suo insieme16.  

La chiusura dei sottosistemi, cioè il fatto che comincino ad operare 
(auto)riferendo operazioni simili a operazioni simili, avviene solo se viene 
isolato un punto d’autoriferimento capace d’identificare una comunicazione 
come pertinente alla propria logica operativa. Ciò accade quando le comuni-
cazioni vengono codificate in modo binario. I codici binari facilitano simul-
taneamente il collegamento di una comunicazione con un’altra e, se qualcosa 
non si collega come ci s’aspetta, di riflettere su quanto sta accadendo.  

Ogni sottosistema sociale, perciò, crea un ambito di pertinenza comuni-
cativo operativamente chiuso e cognitivamente aperto, cioè capace di osser-
vare anche l’operare di altri codici nel proprio ambiente (ma solo dal suo 
punto di vista).  

 
14 N. Luhmann, R. De Giorgi, Teoria della società, FrancoAngeli, Milano, 1999, p. 290-

291. 
15 N. Luhmann, R. De Giorgi, Teoria della società, FrancoAngeli, Milano, 1999, p. 303. 
16 Allo stesso tempo ogni definizione “mono fattoriale” (monocontesturale) della società, 

si rivela inadeguata a comprenderla. Si passa solo a uno sterile elenco di società che si sareb-
bero succedute ogni lustro (sic!) sostituendosi ad altre. Alcuni esempi: si sarebbe passati dalla 
società delle organizzazioni, a quella dell’informazione, a quella della comunicazione, a 
quella postmoderna, a quella dopo moderna, a quella globale, a quella dell’accelerazione, a 
quella degli algoritmi, a quella del postumano, etc. La realtà è che la società “moderna” è 
“policontesturale” cioè non descrivibile in un solo modo (a parte questo!).  
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Ogni sottosistema sociale si distingue dagli altri, auto-distinguendosi se-
condo un processo che implica alcuni passaggi tipici: 1) l’autonomia del sot-
tosistema – che sta distinguendosi – dal suo ambiente circostante. Il nuovo 
sottosistema sociale comincia a reagire al tipo di comunicazioni specializzate 
che ne catalizzano la formazione. In questa fase il sistema elabora la sua co-
dificazione, andandosi a “chiudere” rispetto al suo ambiente (differenzia-
zione esterna). Da quel momento il sottosistema non reagisce più “diretta-
mente” all’ambiente, ma lo filtra secondo la sua specifica “codifica” e le sue 
peculiari capacità di risonanza. Se il codice viene riconosciuto socialmente, 
allora nel sottosistema viene a crearsi: 2) un surplus di comunicazioni spe-
cializzate (un linguaggio speciale) che solitamente si avvale di mezzi di co-
municazione simbolicamente specializzati peculiari (il diritto positivo, la ve-
rità, il denaro, il potere, l’aiuto sociale, l’amore appassionato, etc.). A questo 
punto tutto ciò che può essere filtrato da un codice viene trattato come rile-
vante per il sottosistema, e tutto il resto invece come ambiente del sistema. 
Quando la comunicazione codificata si collega a dell’altra comunicazione 
simile, allora 3) il nuovo sistema comincia ad auto-organizzarsi, anche auto-
differenziandosi al suo interno (differenziazione interna). Il risultato è un 
nuovo campo che opera per dare soluzione a un problema che non era più (o 
ancora) risolto a livello sociale e per svolgere determinate prestazioni per gli 
altri sottosistemi sociali.  

Ogni sottosistema sociale filtra tutto ciò che accade, mediante un suo pro-
prio codice – il suo specifico punto di vista sulla realtà sociale. Il codice serve 
a definire i confini dei sottosistemi e a non confondere una comunicazione 
con un’altra. In termini teorici si dice che la chiusura operativa dei sottosi-
stemi attraverso la loro codificazione, li rende aperti cognitivamente ad ogni 
evento esterno che può entrare in risonanza con i loro linguaggi specializzati. 
Questa chiusura operativa mediante codificazione viene poi riaperta, attra-
verso l’utilizzo di linguaggi specialistici, riconoscibili da tutti, che servono a 
trasmettere le comunicazioni in modo comprensibile a livello sociale (i me-
dia della comunicazione generalizzati simbolicamente) e, soprattutto, a mo-
tivare chi deve rispondere a quelle comunicazioni. 
In questo processo di traduzione di una comunicazione nella società, ogni 
sottosistema ricrea comunque l’informazione dal suo proprio punto di vista: 
per esempio per il sottosistema economico e le sue imprese, una Legge del 
Parlamento che abbassa il cuneo fiscale è tradotta come un’agevolazione 
economica e non come un fatto di giurisprudenza da analizzare o come una 
decisione politica che serve a mettere in difficoltà l’opposizione. La tab. 1 
sintetizza i principali sottosistemi sociali che operano nella Modernità, con i 
loro medium di comunicazione, i loro codici e la funzione che svolgono per 
la società nel suo complesso. Solo a questo punto possiamo chiederci a quale 
sottosistema sociale appartengano le organizzazioni che generano innova-
zione sociale. Non è semplice farlo, ma la discussione scientifica dell’ultimo 
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decennio – e il loro stesso sviluppo – sembrano indirizzarle sempre più chia-
ramente nel sottosistema economico, programmato però in modo peculiare: 
non per raggiungere il profitto, ma per trattare problemi d’interesse generale 
(bene comune) e dare soluzioni che, sebbene possano generare un profitto 
(regolato nella sua distribuzione), utilizzino mezzi sociali per fini sociali17. 
 
Tab. 1 − I sottosistemi sociali differenziati per funzioni della società moderna18 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

17 Per l’emergere del “campo” dell’economia sociale si vedano: Europea Commission 
(2021); Prandini (2023). 

18 A quasi ognuno di questi sottosistemi sociali Luhmann dedicò una monografia. Si ve-
dano: N. Luhmann, La realtà dei mass media, FrancoAngeli, Milano, 2000; N. Luhmann, Il 
diritto della società, Giuffré, Milano, 2013; L’arte della società, Mimesis, Milano, 2017; 
L’economia della società, FrancoAngeli, Milano, 2020; A System Theory of Religion, Stan-
ford University Press, Stanford, 2013; La religione della società, FrancoAngeli, Milano, 
2023; Il sistema educativo. Problemi di riflessività, Armando, Roma, 1988; Die Wissenschaft 
der Gesellschaft, Suhrkamp, Frankfurt am Main, 1991; Die Moral der Gesellschaft, Suhr-
kamp, Frankfurt am Main 2008; Die Politik der Gesellschaft, Suhrkamp, Frankfurt am Main 
2020; Das Erziehungssystem der Gesellschaft, Suhrkamp, Frankfurt am Main 2008; Die Ge-
sellschaft der Gesellschaft, Suhrkamp, Frankfurt am Main, 1997.  
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Non è un caso che – almeno a livello europeo, ma sempre più anche al-
trove – si parli di economia e di impresa sociale. Cosa vedono queste orga-
nizzazioni nella società e come lo vedono? Vedono altre organizzazioni eco-
nomiche e non economiche (politiche, scientifiche, formative, religiose, 
mass mediatiche, giuridiche, etc.); vedono opportunità, vincoli, bisogni, so-
luzioni, alcuni facilmente implementabili e altri meno o punto, etc. Come 
vedono tutto ciò? Lo vedono attraverso il loro codice che è quello del dovere 
rimanere solvibili – o vendendo servizi e prodotti, o ricevendo fondi e dona-
zioni, o progettando e vincendo bandi, o in altro modo – e operando per l’in-
teresse collettivo in modo innovativo. A loro volta queste organizzazioni sa-
ranno osservate da altre organizzazioni – appartenenti allo stesso o ad altri 
sottosistemi sociali – secondo altri codici (i loro, appunto: politici, religiosi, 
economici, giuridici, formativi, informativi, etc.). Se così è, allora per osser-
varlo basta introdurre la differenza sistema/ambiente: il concetto di ecosi-
stema è del tutto ridondante. 

Per chiarire meglio. Le organizzazioni per l’innovazione sociale – che 
operano secondo la loro logica economica (solvibile/non solvibile) program-
mata per raggiungere obiettivi d’interesse collettivo (sociale) – operano sem-
pre entro un ambiente (sociale) dove incontrano altre organizzazioni che, 
operando a loro volta in modo codificato, possono agevolare (o meno) il rag-
giungimento dei loro obiettivi. Ognuna di queste organizzazioni, secondo i 
propri punti di vista codificati, ricostruisce l’intera società, senza che sia pos-
sibile unificarla in un unico punto (di vista), se non come punto di fuga di 
comunicazioni comprensibili. Nella realtà non esiste alcun ecosistema per 
l’innovazione sociale, se non come punto di vista di un osservatore esterno 
che vuole totalizzare una differenza. “Ecosistema” è solo un termine, comu-
nicativamente molto utile, usato per indirizzare l’attenzione a una esigenza 
(non a un fatto): cercare di sostenere le operazioni dell’economia sociale, 
attraverso operazioni di altre organizzazioni che però operano nel suo am-
biente e con codici molto diversi.  

Se osserviamo la letteratura sugli ecosistemi per l’innovazione, attraverso 
questa teoria dei sistemi, possiamo ricostruire la tabella (2) che mostra come 
appare l’ambiente sociale a un osservatore che appartiene al sottosistema 
dell’economia sociale. Per semplificare abbiamo ridotto i sottosistemi, inclu-
dendo solo quelli che operativamente impattano di più con le organizzazioni 
di economia sociale. Abbiamo aggiunto, a differenza della tab. 1 che segue la 
teoria luhmanniana, anche il sottosistema della società civile a cui attribuiamo 
la funzione sociale di generare solidarietà per l’intera società. Se osserviamo 
la società con gli “occhi” di una organizzazione d’innovazione sociale, cosa 
vediamo e quali azioni specifiche di sostegno possiamo aspettarci?  

1. In primo luogo, osserviamo il sottosistema politico (a diversi livelli: 
sovra nazionale, nazionale, regionale, comunale) costituito da policymakers, 
inclusi anche quelli della Pubblica amministrazione, e dagli uffici relativi.  
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Tab. 2 − L’ambiente sociale del sistema dell’Innovazione sociale 

 
 
Gli attori e le organizzazioni di quel sottosistema hanno la funzione di 

prendere decisioni politicamente vincolanti. Sono gli unici a poterlo fare, 
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basandosi sulla legittimità del potere acquisito mediante consenso (spesso 
elettorale: diretto o indiretto), e reso operativo attraverso uffici pubblici.  

Il codice operativo attraverso cui “formattano” le loro comunicazioni so-
ciali è costituito dalla differenza tra “Governo (decidere per rimanere e ac-
quisire nuove posizioni di potere)/Opposizione (criticare le decisioni del go-
verno per poi sostituirlo e andare al governo). Queste decisioni sono prepa-
rate da “programmi” che articolano le domande e le offerte politiche della 
società. Il sistema politico, oltre a utilizzare il potere legittimo, può anche 
attivare il diritto, il denaro, così come anche supporto istituzionale e comu-
nicazione a diversi livelli. Non può però creare “denaro” e “diritto” dal nulla, 
dovendo sempre passare dalle istituzioni dei sottosistemi economico e giuri-
dico per reperirne. In questo caso si parla di accoppiamenti strutturali, come 
per esempio le tasse (accoppiamento tra politica ed economia) o i bandi pub-
blici (accoppiamento tra politica, diritto ed economia). Nella letteratura cor-
rente, il rilevantissimo contributo del sottosistema politico al sostegno della 
innovazione sociale prende, tra gli altri, i nomi di programmi di: Leggi ed 
altri regolamenti; Impegno e guida politica; Finanziamento diretto e dedi-
cato; altro modo di sostegno finanziario e di facilitazioni per l’accesso a fi-
nanziamenti; sistemi di tassazione speciali; incentivazione economica; sus-
sidi; amministrazione condivisa; semplificazione burocratica; istituzione di 
un diritto per l’impresa sociale; regimi giuridici speciali; punti di contatto 
politici, etc. Sono tutte azioni che sostengono “politicamente” le diverse fasi 
di sviluppo dell’innovazione sociale. 

2. Il sottosistema economico (aziende for profit, banche, fondazioni ban-
carie, istituzioni filantropiche, fondi di investimento, donazioni, etc.), com-
prese altre organizzazioni che elaborano innovazione sociale a partire dalle 
imprese sociali (a diversi livelli geografici). Esso opera mediante trasferi-
menti di denaro che rendono momentaneamente Solvibili/Insolvibili le orga-
nizzazioni dell’economia. Trasferimenti possono essere “pagamenti”, “inve-
stimenti”, finanziamenti”, “donazioni”, “acquisti di azioni”, “acquisti di pro-
dotti finanziari”, etc. Anche quando, per esempio, uno Stato o un Comune 
emettono un “social bond” generano trasferimento di denaro che va a rap-
presentare un accoppiamento tra sistema politico ed economico (con possi-
bili valutazioni, del tutto diverse, dell’emissione stessa).  

Il sottosistema può venire programmato orientando le organizzazioni 
verso mercati settoriali, o verso finalità specifiche. Le organizzazioni non 
profit e l’economia sociale, per esempio, programmano la propria attività al 
raggiungimento di beni di interesse generale, mantenendo l’agire per profitto 
e il pareggio (almeno) in bilancio, come finalità secondarie. Il sottosistema 
economico ha la funzione importantissima di sostenere (o meno) la solvibi-
lità delle organizzazioni che chiedono denaro per poter operare, prestandolo, 
donandolo, o acquisendo quote delle organizzazioni stesse, oppure acqui-
stando i loro servizi. In letteratura queste azioni prendono il nome di: 
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programmi specifici di public/private financing and funding, incluso 
crowdfunding; emissioni di Social Bond e di Result Based financing; dona-
zioni; acquisto di azioni; acquisto di servizi, etc. Sono tutte azioni che so-
stengono l’innovazione sociale traferendo ad esso denaro. Tra queste po-
tremmo anche includere la capacità di auto-organizzazione dell’economia 
sociale – costituzione di cluster, reti territoriali, partnership, etc. – laddove è 
volta a incrementare la loro capacità economica.  

3. Il sottosistema della Società civile è composto prevalentemente da cit-
tadini attivi, associazioni di volontariato, associazioni sociali e di social ad-
vocacy, movimenti sociali, etc. Gli attori operano con la funzione di creare 
(o meno) per l’intera società connessioni, reti, collaborazioni, legami, cioè 
forme di solidarietà e inclusione sociale. Solitamente lavorano attraverso ca-
nali di comunicazione sociale, “campagne sociali”, “manifestazioni pubbli-
che”, “raccolta firme”, “raccolta fondi”, “networking”, partecipando ai pro-
cessi di programmazione e progettazione condivisa e fornendo anche “citta-
dini attivi” per la realizzazione di programmi specifici. La loro comunica-
zione è formattata dalla differenza tra Manifestare solidarietà/Non manife-
stare solidarietà pubblica a un attore, un progetto, un processo, etc. Mediante 
questa scelta sostengono (o meno) i programmi dell’innovazione sociale, 
creando intorno ad essa solidarietà. La decisione, naturalmente, permette 
sempre di boicottare o criticare gli stessi programmi, rendendo pubblica-
mente comunicabile un motivo di antagonismo.  

4. Sottosistema della formazione, composto dalle organizzazioni che 
hanno la funzione di trasmettere sapere, certificandone (codificandone) i pro-
cessi d’acquisizione (o di non acquisizione o il livello d’acquisizione) da 
parte di studenti (questi processi eccedono la formazione scolastica obbliga-
toria, come il tema del life long learning ha mostrato, per cui ad ogni età si 
può tornare ad essere studenti). Il sistema è composto da Scuole, Università 
(nella parte di insegnamento e Terza missione), Hubs, Centri di formazione, 
Acceleratori, Incubatori, centri per start-up, Istituzioni di Capacity Building, 
etc. I loro programmi sono rappresentati dai diversi corsi di studio e da ogni 
forma di curriculum insegnabile che implichi la trasmissione di cultura e sa-
peri inerenti l’innovazione, l’imprenditorialità e l’economia sociale, insieme 
alle loro modalità di valutazione. In particolare, trasmettono un sapere spe-
cializzato ed esperto volto a: 1) diffondere motivazioni prosociali, cultura 
imprenditoriale sociale e orientamenti alla collaborazione (discursive reso-
nance); 2) trasmettere skills e competenze specializzate (Capacity Building). 
Il sistema della formazione sostiene l’innovazione sociale formandone il per-
sonale, agevolando la diffusione e trasmissione del sapere che lo riguarda. 

5. Sottosistema dei Mass e dei Social media (televisione, piattaforme, ra-
dio, a stampa e digitale). È composto dalle organizzazioni che emettono in 
modo professionale informazioni a pubblici diversi (alla “massa” nel primo 
caso e a interessati iscritti a “social” pubblici nel secondo) con lo scopo di 
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introdurre nuove informazioni o riflessioni su di esse. Il sistema tratta le co-
municazioni secondo il codice Informazione/Non informazione, dove solo la 
prima è “una differenza (momentanea) che fa la differenza” (e che una volta 
trasmessa, diventa non più informativa). Gli attori sono tipicamente Broad-
caster, Publisher, Editori, Società di produzione, giornalisti, blogger, utiliz-
zatori di social media, Influencer, creativi, etc. Il loro compito è quello di 
formare un’opinione pubblica attenta, interessata e capace di dialogo soli-
dale. I loro programmi possono variare da News, dibattiti, Entertainment, 
Infotainment, campagne pubblicitarie, campagne sociali, pubblicazioni, 
premi, riconoscimenti (award and prize), etc. Sostengono l’innovazione so-
ciale diffondendone la cultura e informando le diverse audience generando 
social awareness. 

6. Sottosistema giuridico composto dalle istituzioni non solo pubbliche, 
ma pure private – Parlamenti, legislatori, Uffici legali, Tribunali, Corti di 
giustizia, Istituzioni di standardizzazione, società di avvocati, etc.) che pro-
ducono comunicazione giuridica (comprese la produzione di legislazione, 
regolamenti, giurisprudenza, codificazione, standardizzazione, contrattualiz-
zazione, e varie forme di soft law, come linee guida, etc.). Il sistema opera 
codificando la comunicazione secondo la distinzione Legale/Illegale (ra-
gione/torto) e imprimendola sul resto della società con la funzione di rendere 
certe alcune aspettative sociali (le norme giuridiche). I suoi programmi pos-
sono essere di scopo o condizionali e si differenziano secondo il tipo di giu-
ridificazione (pubblica, amministrativa, privata, penale, commerciale, etc.). 
Il sostegno all’innovazione sociale avviene quando un processo di giuridifi-
cazione stabilizza aspettative normative favorevoli. Un esempio classico è 
l’introduzione di una definizione giuridica e, quindi, di un campo di diritto 
dedicato all’impresa sociale. 

7. Sottosistema scientifico. È composto dalla comunicazione che viene 
codificata come Vera/falsa (scientificamente). Tipicamente i suoi attori sono 
le Università (nella loro funzione di ricerca), Centri di ricerca (pubblici, pri-
vati e misti), Fondazioni scientifiche e Think Tank che operano con la fun-
zione di generare nuova conoscenza scientifica – sia pura che applicata. I 
programmi sono costituiti dai paradigmi teorici e dalle metodologie che giu-
stificano una ricerca empirica dedicata all’innovazione sociale. Un compito 
emergente è quello della valutazione dell’innovazione sociale. Il sottosi-
stema sostiene l’innovazione sociale producendo un sapere scientifico sia 
teorico che applicato con anche la possibilità di orientare lo sviluppo dell’im-
presa e dell’economia sociale. 

A questo punto dovrebbe essere chiaro perché è più utile parlare di un 
sottosistema per l’innovazione sociale e dei suoi ambienti (sociali e non so-
ciali), invece che di un ecosistema (fig. 3).  

1. In primo luogo è più utile perché costringe a indicare di quali tipi di 
attori e organizzazioni si sta trattando. Nella letteratura e nella ricerca si 
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indicano le imprese e altri attori dell’economia sociale. Sono queste organiz-
zazioni a costituire un sistema con identità e confini precisi: produrre inno-
vazione sociale programmando le loro attività secondo una finalità non profit 
o orientata a rispondere a bisogni di interesse collettivo.  

2. Questo sottosistema, come ogni altro, opera in un ambiente che è ca-
pace di percepire secondo le proprie capacità strutturali (i suoi codici). L’am-
biente è sempre un correlato dell’operatività del sottosistema, mai qualcosa 
di “oggettivo”, out there. Le organizzazioni d’innovazione sociale osservano 
che nel loro ambiente sociale operano altri sottosistemi, ognuno con una pro-
pria identità e proprie modalità operative specifiche che (nella figura sono i 
quadrati Ss1…7). I diversi sottosistemi possono solo irritarsi reciprocamente 
– non esiste alcun processo di banale input e output. Quello che producono i 
sottosistemi 1-7 per l’innovazione sociale, dipende da come questo sottosi-
stema riesce a trasformare in opportunità le loro proprie operazioni. Un uffi-
cio legislativo regionale potrà anche giuridificare i rapporti tra sistema 
dell’innovazione sociale e il resto della società, ma il funzionamento di que-
sta regolazione dipenderà da come le organizzazioni di innovazione sociale 
sapranno trasformare quelle regole in opportunità di sviluppo.  

3. Da questo punto di vista l’ambiente sociale del sottosistema dell’inno-
vazione (sociale) è già molto più complesso e imprevedibile di quanto non 
faccia intuire il concetto di ecosistema. Se un ambiente sociale è di sostegno 
(o meno) per il sistema della IS, ciò dipenderà dalle diverse e molteplici irri-
tazioni reciproche tra sottosistemi sociali. Non basta dire che tutti gli attori 
operano con l’intenzione di agevolare e neppure indicare cosa ognuno do-
vrebbe fare. Bisogna proprio analizzare come le diverse azioni si intrecciano, 
influenzano, bilanciano (o meno).  

4. Ognuno dei sottosistemi sociali 1-7 (fig. 3), a loro volta, osserva gli 
altri e quello dell’IS, dal proprio punto di vista che è molto specifico. Nella 
società funzionalmente differenziata vi è pochissima ridondanza perché ogni 
sottosistema deve svolgere una funzione per l’intera società che non è sosti-
tuibile da altri sottosistemi. Ciò significa che la possibilità di allineamento di 
tutti i sottosistemi è estremamente contingente e di difficile realizzazione.  

5. Il Rapporto tra il sottosistema dell’economia sociale e il suo ambiente 
(sociale) è sempre estremamente selettivo e dipende dalla capacità di riso-
nanza del sottosistema stesso. Un sistema troppo aperto collasserebbe sotto 
la complessità dell’ambiente così come uno troppo poco risonante, corre-
rebbe il rischio di non cogliere cosa accade nel suo ambiente, rimanendo 
troppo chiuso. 

6. Non esiste alcun sottosistema che possa rappresentare il tutto, dal suo 
peculiare punto di vista, come se fosse un ecosistema. La società funzional-
mente differenziata è senza centro e senza vertice; è poli-contestuale (a più 
contesti) ed eterarchica (Stark 2019). Solitamente questa verità viene ideolo-
gizzata in due modi. O come comunicazione politica di un attore che ritiene 
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di poter rappresentare gli attori di un determinato territorio, sintetizzandone 
l’unità (in modo politico-amministrativo); o come osservazione di un attore 
del sistema scientifico che definisce, da suo punto di vista e per motivi di 
ricerca, un insieme di attori che indica come ecosistema. Anche altri sottosi-
stemi potrebbero provare a rappresentare un ecosistema, dal loro punto di 
vista, ma solitamente quello politico-amministrativo e quello scientifico 
sono i più probabili per la funzione che svolgono. Si tratta sempre e comun-
que di processi di unificazione, di “ecosistematizzazione” volti a ridurre la 
complessità reale per fini di semplificazione. Il problema, però, permane. 
Ognuno dei sottosistemi può osservare il suo ambiente solo dal suo punto di 
vista e un punto di vista ultimo e definitivo non può esistere nella nostra 
società, se non come finzione operativa. 

7. Infine la fig. 3 rende evidente che il sottosistema della IS opera certa-
mente in un ambiente sociale complesso e poli-contestuale, non determini-
stico, con processi di causalità non lineare, retroazioni causali ed effetti inat-
tesi, etc. Oltre a ciò, mostra che opera anche in un altro ambiente “non so-
ciale” costituito dai sistemi basati sulla vita (organismi), sulla percezione e 
la coscienza, e su operazioni macchiniche. In questo ambiente non sociale 
troviamo ciò che in letteratura è indicato come natura, tecnologia e esseri 
umani in coscienza, carne ed ossa. La rilevanza di trattare ciò come ambiente 
non sociale dei sottosistemi sociali sta nel fatto che solo così se ne possono 
analizzare davvero gli impatti e conseguenze. Per esempio, che impatto ha 
un sistema sociale che privilegia solo il cambiamento accelerato a tutti i li-
velli sulla capacità/attenzione/tenuta psichica degli individui? E sulle risorse 
naturali? Forse, solo a questo livello sarebbe utile parlare di ecosistema per 
definire la relazione tra sistema sociale (differenziato funzionalmente, in sot-
tosistemi sociali con i loro ambienti interni sociali) e ambiente non sociale. 

 
Fig. 3 − Il sottosistema dell’innovazione sociale e i suoi ambienti 

 
 

Come avevamo anticipato, vi è un altro modo in cui si può parlare di eco-
sistema per l’innovazione in modo più corretto e sensato. Quando un insieme 
di attori dell’economia sociale, insieme ad altri attori provenienti da 
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sottosistemi diversi, si autodescrivono come un ecosistema. Anche in questo 
caso, in realtà, si tratta di un sistema (composto da attori diversi) che opera 
sempre e comunque in una ambiente sociale complesso e non unificabile in 
nessun modo.  

Qui però abbiamo una osservazione che fa la differenza: in particolare 
una auto-descrizione di attori che si identificano come un tutto (che opera in 
un ambiente). Se questo avviene, come è avvenuto per esempio nei distretti 
industriali italiani o, oggi, in diverse esperienze europee, canadesi e altrove, 
allora questo soggetto collettivo, che si è costituito unificandosi per potersi 
rappresentare socialmente come unità, dovrà governarsi in modo adeguato. 
E qui il problema della unitas multiplex si ripresenta come problema di au-
togoverno complesso. Facciamo un ultimo sforzo in questa direzione. 
 
 
5. Il vero problema: come governare in modo innovativo il sistema 
dell’innovazione sociale 
 
Come è ormai evidente le società si trovano ad affrontare sfide sociali sempre 
più complesse e wicked, caratterizzate da complessità, diversità e incertezza 
(Oecd 2023). Queste caratteristiche sono chiaramente catturate dall’acro-
nimo VUCA (Stihem e Townsend 2002). La complessità può derivare da 
sfide sia a monte che a valle, dalla scala globale in cui si manifestano le sfide, 
dai loro impatti localizzati e dalle questioni sempre contestualizzate della 
produzione, dell’occupazione e dei servizi pubblici (Sabel e Victor 2022). 
La diversità indica il pluralismo degli attori coinvolti, dei loro diversi punti 
di vista e, pertanto, richiede di affrontare la complessità degli interventi po-
litici e delle misure di governance stesse. Le stesse singole politiche sono 
varie e stratificate (iperdiverse). L’incertezza è concepita come una situa-
zione in cui non esiste una comprensione univoca e completa del sistema da 
gestire. Una definizione operativa d’incertezza è la condizione in cui gli 
esperti non sono d’accordo, e tale condizione è, oggi, il normale punto di 
partenza della deliberazione e della formulazione delle politiche. La consa-
pevolezza di queste incertezze fondamentali è aumentata nella società e negli 
ambienti politici. Le soluzioni a queste sfide sociali sono ancora prevalente-
mente inquadrate e governate da due regimi moderni di governance (Prandini 
2021): quella top-down e quella bottom-up. 

L’approccio top-down sostiene che la gestione attiva dei servizi da ero-
gare (da parte di un governo pubblico) è fondamentale per garantire la base 
di conoscenze e le innovazioni necessarie per affrontare diverse questioni 
sociali (ad esempio, l’innovazione sociale). In questo regime, i Principali 
hanno piani e progetti chiari. Ma per realizzare questi piani, i Principali de-
vono fare affidamento sugli Agenti che hanno interessi propri. Se le condi-
zioni di sfondo sono stabili, il problema del Principale è solo quello d’ideare 
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un sistema di incentivi che induca gli Agenti a raggiungere gli obiettivi. In 
un mondo stabile e certo, gli Agenti eseguono i piani dei loro Principali, e la 
loro indipendenza è coperta dalla “utile finzione” che il Principale abbia il 
controllo completo della situazione. L’approccio bottom-up (solitamente 
orientato a quasi-mercati, in cui gli attori potrebbero essere organizzazioni 
dell’economia sociale autorizzate e appaltate dalla Pa) propone che la Pub-
blica amministrazione si limiti ad affrontare solo i fallimenti del mercato. In 
quest’ottica, mentre gli attori politici e pubblici possono legittimamente fi-
nanziare il welfare, i servizi specifici e contestuali per sviluppare soluzioni 
praticabili dovrebbero essere lasciati agli attori privati (o alle imprese so-
ciali). Di solito, però, le organizzazioni bottom-up non sono mai del tutto in 
grado d’auto-organizzarsi: rappresentano piuttosto una serie d’esperienze 
isolate e incomparabili (le famose buone pratiche) che non hanno alcun reale 
incentivo ad auto-organizzarsi, cooperare e trovare soluzioni condivise, effi-
caci ed efficienti ai problemi sociali. A livello individuale, non sono in grado 
di formare una rete capace d’innovazione e capacità di risposta (essendo 
spesso in competizione tra di loro), e nemmeno hanno la capacità di rappre-
sentarsi come un attore sociale collettivo con una visione sociopolitica e una 
voce comune pubblica. 

Moltissime ricerche hanno già individuato i principali (e reciproci) punti 
deboli di questi approcci. In particolare, sono interessanti due problematiche.  

1) La loro mancanza di soluzioni in un contesto d’urgenza (che è quello 
ormai più normale, essendo le società sempre in uno stato di crisi: gli stake-
holder della governance top-down e di quella bottom-up, lasciati a sé stessi, 
non sono in grado d’adattarsi con la rapidità necessaria per evitare gli esiti 
peggiori delle crisi contemporanee e dei loro stessi fallimenti (soprattutto 
considerando che, normalmente, il loro primo e fondamentale obiettivo è 
continuare a operare). Questi attori non possono rispondere ai cambiamenti 
accelerati e agli ambienti complessi per diversi motivi. In primo luogo, la 
pianificazione e l’elaborazione delle politiche sono solitamente orientate al 
futuro, ma percepiscono il futuro come un presente semplicemente postici-
pato, basando così la loro analisi su esperienze passate, poco o per niente 
innovative. In secondo luogo, difficilmente potranno investire risorse in so-
luzioni innovative prima che il pubblico dei cittadini (e i politici) le com-
prendano. Quelle audiences hanno sempre una prospettiva temporale molto 
corta. In terzo luogo, la loro dipendenza da path specializzati si è quasi sem-
pre trasformata in una rigida compartimentazione (anche nel noto regime 
della Nuova Governance Pubblica), ostacolando la loro capacità di lavorare 
attraverso processi intersettoriali.  

2) La loro incapacità di affrontare l’incertezza. Con la crescente incer-
tezza, le diverse organizzazioni non sono più in grado di anticipare argomen-
tazioni conclusive convincenti, e nessuna possiede più la conoscenza com-
pleta per dare soluzioni certe. Come sostengono Vervoort e Gupta (2018), 
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l’esistenza di incertezza nel processo decisionale è contrario al modello tra-
dizionale di elaborazione delle politiche e al movimento generale di politiche 
basate sull'evidenza. Inoltre, aggiungono che a causa di relazione causali non 
lineari, l’efficacia degli interventi politici può diventare difficile da misurare 
e allo stesso tempo, la progettazione politica tradizionale ruota ancora attorno 
a modelli di causalità, strumentazione e valutazione. 

Pertanto, esiste una fortissima tendenza a semplificare e a considerare un 
potenziale futuro più probabile di altri, creando così un falso senso di certezza. 
In queste condizioni, la governance è comunque chiamata a prendere decisioni 
anche quando la comprensione della direzione, degli sviluppi futuri e degli 
impatti del cambiamento non sono chiari e non possono essere previsti.  

Ancora più urgentemente, oggi, sia la Pubblica Amministrazione che gli 
attori dell’economia sociale sono chiamati a riflettere sul loro ruolo nell’af-
frontare le questioni sociali e la trasformazione sociale, in particolare per 
quanto riguarda i cosiddetti fallimenti della trasformazione. 

A fronte di una situazione VUCA, la ricerca teorica ed empirica ha pro-
posto una molteplicità di modelli di governance. Per citare i più riconosciuti.  

1) La governance riflessiva cerca di affrontare contingenze e alternative, 
“riflettendo” sulla situazione iniziale. L’approccio presuppone che pensare e 
agire rispetto a un oggetto da guidare, influisca anche sul soggetto e sulla sua 
capacità di guida.  

2) La governance adattiva dà priorità alla capacità o alla necessità d’adat-
tarsi e progredire verso uno stato migliore.  

3) La governance agile, basata sull’ICT e sulla trasformazione digitale, 
implica la pianificazione strategica (avere una visione prospettica), il con-
trollo (meccanismi che garantiscono la realizzazione del piano strategico) e 
il multi-skilling (sviluppare capacità dinamiche per percepire e rispondere al 
cambiamento);  

4) La governance provvisoria presuppone che le politiche siano proget-
tate, praticate ed esercitate in modo non finalizzato.  

5) Governance anticipatoria che agisce su una varietà di input per gestire le 
tecnologie emergenti basate sulla conoscenza e gli sviluppi socioeconomici.  

6) La governance anticipatoria dell’innovazione è la capacità su vasta 
scala d’esplorare attivamente le opzioni come parte di una più ampia gover-
nance anticipatoria connessa a futuri incerti, nella speranza di plasmare il 
primo attraverso pratiche innovative (Oecd 2023). 

Per i sistemi di innovazione sociale un modo innovativo di governance 
può essere concepito come anticipatorio, trasformativo e sperimentale. An-
ticipatorio perché immagina futuri diversi dal futuro del presente attuale: im-
magina “presenti nel futuro” e “futuri del futuro” mediante metodologie qua-
litative che non scontano la mera proiezione-previsione su base di dati del 
passato (Andersen e Pors 2016). L’anticipazione deve essere distinta dai con-
cetti alla moda di previsione o pianificazione.  
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L’anticipazione riguarda più il praticare, provare o esercitare una capacità 
prima di predire un futuro. Va sottolineata l’importanza di agire nel presente 
con una mentalità futura ed essere pronti a cambiare se necessario. Il princi-
pale contributo dell’anticipazione, quindi, risiede nella capacità di modellare 
le convinzioni delle persone riguardo al futuro e di sviluppare la loro capacità 
di dare un senso alla novità. Trasformativo perché la governance è finalizzata 
a cambiare continuamente le sue strutture cercando così anche di forgiare 
parti del suo ambiente. Il criterio decisivo per l’innovazione sociale è, infatti, 
la trasformazione (e le trasformazioni delle precedenti condizioni sociali di 
fondo) di una realtà sociale attraverso azioni condivise e coordinate. Speri-
mentale, perché procedendo per esperienze ed esperimenti è alla ricerca co-
stante di fallimenti, blocchi, errori che diventano le molle propulsive per il 
cambiamento continuo. Questa governance è un processo istituzionalizzato 
(regolamentato) di processi decisionali collettivi, partecipativi e multilivello 
in cui i problemi e le modalità per affrontarli sono inquadrati in un contesto 
aperto (non definitivo) e sottoposto a revisione periodica tra pari, nella con-
siderazione di una conoscenza generata localmente. Può essere definito come 
un processo ricorsivo di definizione e revisione provvisoria degli obiettivi, 
basato sull’apprendimento dal confronto di approcci alternativi. Non è né:  

1) completamente top-down, né completamente Bottom-up. Piuttosto, è 
circolare in quanto mira a integrare la “direzione” dall’alto verso il basso 
(attraverso obiettivi quadro definiti in modo collaborativo) e la “creatività” 
dal basso verso l’alto (attraverso l’iniziativa autonoma di più stakeholder);  

2) né pienamente democratico né pienamente tecnocratico. Piuttosto, si 
basa sulla premessa che l’ambiguità strategica può essere affrontata con suc-
cesso solo nella misura in cui la governance integra la conoscenza tecnica di 
competenze approfondite con l’inclusione delle esperienze e dei valori dei 
cittadini;  

3) né completamente gerarchico né completamente basato sulla rete. Mira 
piuttosto alla eterarchia, cioè a conciliare la responsabilità generata dalle ge-
rarchie con la capacità delle reti di far fronte all’incertezza.  

Contro l’urgenza dei problemi, propone la direzionalità, fornendo una di-
rezione chiara per orientare l’azione collettiva attraverso la partecipazione e 
la deliberazione collettiva, stimolando l’innovazione attraverso l’apprendi-
mento attraverso il fare orientato agli obiettivi. Contro l’incertezza, propone 
una collaborazione che abbraccia la fallibilità garantendo la continua rivalu-
tazione dell’azione collettiva.  

Una tipologia ideale di Governance anticipatoria, trasformativa e speri-
mentale prevede 4 passaggi precisi (Wolfe 2018). 

1. Un ciclo reiterato di riflessione condivisa su un problema quadro (con-
cepito come un quadro comune di comprensione che fissa obiettivi illimitati 
con obiettivi realizzabili e una serie di parametri iniziali). Questa apertura 
consente la partecipazione di entità rilevanti (attori – unità) in un processo 
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decisionale non gerarchico, dando luogo ad una prima discussione tra le parti 
interessate con una definizione ampiamente condivisa di un problema co-
mune e, poi, ad un’esplorazione di diversi approcci utili per affrontare il pro-
blema in questione. 

2. Concedere ai membri ampia discrezionalità nel perseguire e concettua-
lizzare l’obiettivo quadro attraverso la sperimentazione. Questa autonomia è 
fondamentale per stimolare e sfruttare l’esperienza e la competenza degli at-
tori sul problema. Permette alle attività decentrate di sviluppare soluzioni 
innovative laddove la concezione non può essere utilmente separata dall’ese-
cuzione. L’attuazione di questi obiettivi è poi lasciata agli attori di livello 
inferiore, con notevole discrezionalità nell’adattare le regole quadro (defini-
zione del problema) a queste diverse differenze. 

3. Utilizzare l’apprendimento tra pari per facilitare la risoluzione collet-
tiva dei problemi. In cambio di autonomia, gli attori locali partecipano ad 
attività d’apprendimento tra pari, dove i risultati delle attività decentralizzate 
vengono confrontati per identificare punti di forza e di debolezza. Ciò garan-
tisce l’apprendimento tra gli attori locali e l’accumulo di conoscenze per l’at-
tore centrale. Gli attori localizzati nei contesti locali devono fornire un feed-
back continuo, consentendo la segnalazione e il monitoraggio di problemi, 
innovazioni e ripensamenti, con ogni risultato soggetto a revisione tra pari. 

4. Revisione e adeguamento del processo in modo iterativo. La formula-
zione del problema, l’obiettivo, le procedure decisionali e le metriche ven-
gono periodicamente riviste in risposta ai problemi e alle possibilità rivelate 
attraverso l’apprendimento tra pari. Questa iterazione consente di aprire e/o 
approfondire il consenso man mano che si accumula la conoscenza delle so-
luzioni realizzabili.  

Vale la pena notare la funzione di peer review. Con la revisione tra pari, 
le proposte di modifica delle regole o della loro interpretazione possono pro-
venire sia dagli ispettori in prima linea (agenti) che da supervisori veri e pro-
pri scelti agli agenti e dai Principali. La deliberazione è tipicamente organiz-
zata come peer review, in cui attori di pari livello – tutti con esperienza del 
problema, anche se di tipo diverso, e tutti con un interesse nel risultato – 
valutano una situazione identica, consultando esperti secondo le necessità. In 
breve, l’incertezza richiede collaborazione, tipicamente sotto forma di un re-
gime che monitora da vicino gli sviluppi e segnala la necessità d’agire. Il 
risultato è un’istituzionalizzazione del processo decisionale provvisorio e an-
ticipatorio. Affrontare i disaccordi attira l’attenzione sui difetti; confrontarsi 
con i difetti porta alla deliberazione comune; la deliberazione genera nuove 
routine d’ispezione che, a loro volta, spingono verso un’amministrazione ba-
sata sulla necessità di rivedere regolarmente le pratiche. 

Per concludere sintetizzo i tre punti fondamentali che ho provato a svi-
luppare. 
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1. Il concetto di ecosistema non pare molto utile per descrivere i processi 
e le strutture che, evidentemente, si vorrebbero indicare nelle ricerche. Esso 
tende paradossalmente a “totalizzare” e a assimilare (omogeneizzare) un 
campo di azione che nella realtà è estremamente più complesso e che ogni 
attore osserva da un punto di vista molto specifico e non sovrapponibile. 
Nella realtà ogni attore vede nel suo ambiente cose che altri attori non vedono 
o vedono in modo molto diverso. Da questo punto di vista, appunto, non 
esiste “un” ecosistema, bensì solo un ambiente interno di sottosistemi sociali. 
Inoltre, paradossalmente, il concetto sottrae alla analisi proprio l’ambiente 
non sociale dell’ecosistema che, invece, rimane sempre molto rilevante.  

Più utile sembra quindi indicare sempre una referenza di sistema – quale 
attore sta operando in un ambiente sociale complesso – e da essa ricostruire 
le diverse versioni di ambiente che ne derivano.  

2. Laddove si voglia utilizzare il termine di ecosistema, lo si deve fare in 
modo molto preciso e selettivo. Ciò mi pare possibile in due modi. A) Come 
descrizione realizzata da un osservatore “terzo” che si pone fuori dall’ecosi-
stema. Solitamente tale osservatore o fa parte del sistema della scienza o 
della politica (quindi in realtà è esso stesso interno alla società, ma la osserva 
cose se fosse esterno). La scienza utilizza il concetto per delimitare un in-
sieme di sistemi e dei loro ambienti che vanno a costituire il “tutto” di cui 
poi si occuperò. Ma, evidentemente, questa osservazione è soltanto utile alla 
scienza che mediate essa costruisce i suoi oggetti che, solitamente, non sono 
condivisi dagli attori osservati. È il sottosistema scientifico che osserva con 
una distinzione – ecosistema/? – indicando poi solo il lato interno per analiz-
zarlo. Alla scienza andrebbe però chiesto qual è il lato non indicato della 
distinzione che solitamente rimane opaco. Il sistema della politica – a livelli 
geopolitici ed amministrativi diversi – opera in modo simile, indicando me-
diante una sua osservazione arbitraria i confini degli ecosistemi che puoi è 
interessato a regolare o governare. In certi casi include sé stessa nell’ecosi-
stema, riflettendo su come le sue azioni lo influenzano o meno (o almeno 
così credono i politici), ma molte volte si pone all’esterno come mero 
“terzo”. Anche in questo caso, la politica ricostruisce la realtà sociale me-
diante sue proprie distinzioni che possono o meno venire condivise da altri 
osservatori. Per esempio, la scienza può osservare che la politica definisce 
gli ecosistemi da un punto di vista politico, non osservando quello econo-
mico o giuridico o economico, etc. Oppure osserva che la politica identifi-
cando un ecosistema, esclude alcune realtà che vi operano, etc. B) Un se-
condo modo di utilizzare il termine ecosistema in modo preciso, è quando sono 
gli stessi attori che si autodescrivono come ecosistemi. In tal senso l’unità della 
differenza (l’“eco” del “sistema”) è posta dagli attori come forma di identifi-
cazione (interna) e di identificabilità (esterna). Ognuno di essi si rappresenta 
come parte di un tutto che chiama ecosistema. Naturalmente un altro attore – 
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politico, economico, giuridico, sanitario, etc. – può contestare quella rappre-
sentazione oppure prenderne atto e operare con essa. 

3. Proprio perché il termine di ecosistema indica, comunque, l’unità di 
una differenza, il vero punto di interesse è come esso viene governato. Qui 
viene utile il concetto di governance che richiama immediatamente a una 
pluralità non governabile dal vertice o dal centro. Molte sono le forme di 
governance possibili, oltre a quelle classiche dall’alto o dal basso. Tra di esse 
ritengo interessante selezionare quella che indico come “anticipatoria, tra-
sformativa e sperimentale”. Anticipatoria si riferisce a come viene concepita 
la temporalità del sistema; trasformativa a come i diversi attori che ne fanno 
parte debbono agire orientandosi al cambiamento; “sperimentale” al fatto che 
i temi e i modi specifici di azione devono continuamente rimanere nella “pos-
sibilità” di venire cambiati e modificati, laddove mostrino di non essere più 
utili. 
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2. Comunicare l’innovazione sociale: riflessioni tra 
Sociologia e Comunicazione della Scienza 
 
di Giulia Ganugi e Roberta Spada∗ 
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Nel primo capitolo si parla di comunicazione dei sotto-sistemi sociali e di 
come ogni sotto-sistema si esprima tramite un medium comunicativo di-
verso. Ci si concentra anche sulla prospettiva con cui approcciarsi agli eco-
sistemi di innovazione sociale (IS, d’ora in avanti): come attori facenti parte 
dell’ecosistema stesso o come osservatori esterni. Tenendo la stessa doppia 
prospettiva, questo capitolo riflette in particolar modo sulla comunicazione 
dell’IS, ovvero sulla comunicazione di una pratica sociale diversa, di rottura, 
che potenzialmente può portare cambiamento sociale. Riteniamo, infatti, che 
la diffusione delle pratiche socialmente innovative attuate da singoli attori 
territoriali o da reti di essi sia fondamentale per contribuire alla formazione 
di ecosistemi sul territorio o alla conoscenza di un dato ecosistema e dei suoi 
progetti sociali in altri territori. 

Questo tipo di comunicazione viene solitamente fatta dagli attori che ge-
nerano una pratica socialmente innovativa, per diffondere quanto realizzato 
alla popolazione che eventualmente può beneficiarne o ad altri attori territo-
riali potenzialmente interessati a prendere spunto dal processo sotteso alla 
pratica o a mettersi in rete. Oppure può essere fatta da attori − comunque 
esperti del tema, ma esterni al progetto, che quindi lo osservano, lo analiz-
zano e ne traggono considerazioni teoriche ed empiriche per la progressione 
della conoscenza sul tema. Parliamo, in questo caso, dell’attività scientifica 
di ricerca sociale. 

Partendo dal motivo per cui è importante comunicare l’IS, nelle prossime 
sezioni, approfondiamo le caratteristiche e il ruolo della comunicazione so-
ciale, da un lato, e della comunicazione della scienza sociale, dall’altro. In-
fine, nelle conclusioni, ragioniamo sull’utilità della comunicazione dell’IS 

 
∗ Il testo è frutto di una discussione congiunta, tuttavia, materialmente, Giulia Ganugi ha 

scritto Introduzione, Comunicazione Sociale e Una sintesi per la comunicazione dell’Innova-
zione Sociale, mentre Roberta Spada ha scritto Comunicazione delle scienze sociali. 
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per la formazione e riproduzione degli ecosistemi territoriali. Per farlo, non 
abbiamo la presunzione di svolgere una revisione completa della letteratura 
sui temi della comunicazione sociale e della comunicazione della scienza so-
ciale, ma vogliamo contribuire al dibattito facendo dialogare filoni di ricerca 
che si sono sviluppati parallelamente, senza incrociarsi, ma che mostrano 
potenziali collegamenti, da cui potrebbero nascere nuove riflessioni per lo 
studio e la diffusione di IS. 

Già nel secolo scorso, Schumpeter (1942) scriveva che un’innovazione 
non è una semplice invenzione, bensì un’invenzione compresa, identificata, 
resa discutibile e perciò socialmente accettabile, diffondibile e imitabile: in 
sostanza, un’invenzione che riceve riconoscimento sociale. Ragionando sul 
concetto di riconoscimento e legittimità dell’IS, in epoca contemporanea, Vi-
tale (2009) scrive che le pratiche di IS possono essere riconosciute su più 
larga scala, solo se intorno alle loro azioni viene costruito un discorso pub-
blico. Inoltre, non è sufficiente che questo discorso sia innescato da chi è 
coinvolto nell’azione; è necessario che il carattere innovativo di un’azione 
sia discusso anche da chi è all’esterno dell’azione, che siano essi cittadini, 
organizzazioni o istituzioni. Solo con l’ampliamento e la diffusione di questo 
discorso pubblico, è possibile mostrare come l’IS porta una rottura rispetto 
alla situazione precedente e rispetto a uno status quo ingiusto e socialmente 
esclusivo (Vitale, 2009). 
 
 
2. Comunicazione sociale 
 

Chi agisce l’IS è il primo attore (o i primi attori, considerata la sempre 
più numerosa quantità di processi di governance multi-attoriali) ad aprire op-
portunità di discorso pubblico. Tendenzialmente poi vi partecipa con una po-
stura critica e decostruttiva, utilizzando tre strategie per cercare riconosci-
mento per l’IS (Vitale, 2009): a) attivare pratiche di conflitto per attirare i 
media e usarli sia come cassa di risonanza delle proprie posizioni sia come 
arene in cui dispiegare il discorso pubblico; b) coinvolgere persone prove-
nienti da ambiti e scale differenti, facendo fare loro esperienza di contesti, 
situazioni e luoghi; c) produrre iniziative culturali, tra cui spettacoli teatrali, 
concerti, libri, audiovisivi e convegni, capaci di far riflettere gli attori coin-
volti.  

Queste strategie compongono modalità dirette e indirette di comunicare 
l’IS, dove con dirette ci si riferisce all’iniziativa di prendere parola in prima 
persona e con indirette, invece, ai tentativi di costruire eventi e situazioni tali 
per cui altre persone parlino delle questioni e dei soggetti ritenuti pertinenti 
(Vitale, 2009). In generale, l’obiettivo di tali strategie è produrre narrazioni, 
la cui capacità di performare, portare all’esistenza una realtà sociale 
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differente e determinare nuove pratiche è già stata largamente studiata 
(Brown, 2006; Ford e Ford, 1995; Longo, 2012; Musarò e Moralli, 2019).  

In tema di diffusione dell’IS, alcuni autori hanno, nello specifico, ragio-
nato sul potere della “narrativa del cambiamento”, intesa come quell’insieme 
di idee, concetti, metafore e discorsi relativi alla trasformazione della società, 
costruiti e diffusi dalle iniziative stesse di IS (Wittmayer et al. 2019). Se-
condo questi autori, le narrative del cambiamento sono composte da tre prin-
cipali dimensioni: il contenuto, la modalità di costruzione e il ruolo della 
narrazione. Per quanto riguarda il contenuto, le iniziative di IS forniscono 
idee riguardo a futuri alternativi, mostrando il fallimento di esistenti sistemi 
istituzionali. La costruzione della narrativa del cambiamento è simile al pro-
cesso di costruzione dell’identità dei brand commerciali, ma si differenzia in 
due modi. Alcune iniziative di IS utilizzano un approccio più deliberativo, in 
cui tutti gli (o molti degli) attori coinvolti contribuiscono a dare forma alla 
narrazione. In questo caso, solitamente, la narrazione si concentra maggior-
mente sugli aspetti comunitari dell’IS. Altre iniziative, invece, utilizzano un 
modello di costruzione della narrazione più gerarchico, enfatizzando la forza 
e i meriti dell’individuo anche nel contenuto della narrazione. Infine, per 
quanto riguarda il ruolo della narrazione prodotta dalle iniziative di IS, la sua 
funzione principale è quella di coinvolgere altri attori, “contagiandoli” con 
le stesse idee, e contribuire alla formazione di una nuova identità collettiva 
(Wittmayer et al., 2019).  

Gli autori dei lavori riportati fino a qui hanno già sviluppato una rifles-
sione sulla comunicazione in relazione alla diffusione di IS, così che questo 
legame si ritrova nei loro scritti. Nella letteratura italiana, in particolare 
quella sociologica e relativa alla comunicazione, questo collegamento tra co-
municazione e IS non è ancora tematizzato in questi termini, anche se nell’ul-
timo decennio si è sviluppato un approccio che riflette sul ruolo della comu-
nicazione per il cambiamento sociale. Ma andiamo con ordine. Il filone di 
letteratura a cui ci riferiamo è quello della Comunicazione Sociale (CS). 

La CS è una forma di  
 
comunicazione pubblica, ovvero quella grande area della comunicazione che 
riguarda, e coinvolge, gli individui in quanto cittadini, essere umani che vi-
vono in società e che, insieme, costituiscono e reggono la polis. In particolare, 
la comunicazione sociale è la comunicazione che promuove (nuovi) diritti e 
pratiche sociali per l’affermazione di una società più giusta e solidale [...] 
Concretamente, è una comunicazione che si occupa dell’emergere, e del con-
solidarsi, dei diritti di categorie sociali nuove o comunque svantaggiate, e 
delle pratiche di solidarietà necessarie per garantirne il riconoscimento, l’af-
fermazione e la piena realizzazione (Peruzzi e Volteranni, 2016, 9).  
 
Questa recente definizione di CS deriva da trent’anni di studi e lavori sul 

tema, che si è evoluto nel tempo, includendo in questa forma di 
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comunicazione varie attività e definendola in modi diversi. Riportiamo al-
cuni di questi lavori per dare conto dell’evoluzione del tema, senza pretesa 
di esaustività.  

La nascita della CS viene fatta coincidere con la nascita della pubblicità 
sociale, ovvero quando − a partire dagli anni Settanta − la pubblicità viene 
impiegata in contesti diversi da quelli della promozione commerciale. Per 
pubblicità sociale si è cominciato a intendere, quindi, campagne che hanno 
per tema, ad esempio, la tutela dell’ambiente e l’abuso di alcol, la preven-
zione di malattie a forte incidenza sociale e la sicurezza stradale, la lotta alla 
violenza sui minori, la tutela del patrimonio artistico e la corretta alimenta-
zione. Ciò che accomuna questi messaggi è il richiamo ad una costellazione 
di valori solidaristici, umanitari e civili, insieme alla consapevolezza di 
un’utilità collettiva di questi valori e la convinzione che abbiano una poten-
ziale universalità (Gadotti e Bernocchi, 2010).  

Se in questo tipo di pubblicità − public service advertising nel mondo 
anglofono − le posizioni presentate hanno un carattere imparziale e non con-
troverso, totalmente diverso è l’approccio di un altro tipo di pubblicità non 
commerciale che pur sempre rientra nella categoria “sociale” e che, in in-
glese, ricade sotto le attività di advocacy. Rientrano in questa categoria i co-
municati che vertono su temi controversi, proponendo e sottolineando un 
punto di vista sull’argomento, senza la preoccupazione di essere neutrale, ma 
anzi ponendosi volutamente in posizione polemica e critica (Gadotti e Ber-
nocchi, 2010). Un tipo ancora diverso di pubblicità non commerciale, ma 
simile per i “contenuti posizionati”, è la comunicazione politica o di partito, 
dove la parzialità dell’opinione veicolata assume carattere estremo e diventa 
l’essenza stessa del messaggio (Gadotti e Bernocchi, 2010). 

Nello stesso volume, gli autori identificano tre categorie di messaggi so-
ciali: a) gli appelli al pubblico, che fanno riferimento a una comunicazione 
attuata da un soggetto per ottenere dei contributi dai destinatari della comu-
nicazione (ad es. campagne di raccolta fondi); b) la comunicazione di sensi-
bilizzazione, che è diretta a sensibilizzare i destinatari su tematiche di soli-
darietà e difesa delle categorie più svantaggiate; c) la comunicazione di edu-
cazione, che ha l’obiettivo di dissuadere da comportamenti dannosi o per 
suggerire comportamenti positivi. 

Anche per quanto riguardo il soggetto che fa CS, in letteratura, c’è stata 
un’evoluzione. Negli anni ‘90, si guardava alle grandi istituzioni, internazio-
nali e nazionali, come Fao, Unicef, Croce Rossa, Amnesty International, Ca-
ritas e altre simili. La comunicazione sociale riguardava principalmente 
grandi temi quali la vita, la salute, la fame, la sicurezza, e l’ambiente e il suo 
obiettivo era incentivare e/o disincentivare comportamenti socialmente rile-
vanti e promuovere valori socialmente apprezzabili (Vignudelli, 1992). Nei 
primi anni 2000, altri attori vengono riconosciuti come possibili comunica-
tori sociali, riferendosi anche a imprese private for profit e a organizzazioni 
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semipubbliche o private (Mancini, 2002; Gazzola, 2005). Questa prospettiva 
deriva dallo sviluppo delle riflessioni sulla responsabilità sociale e la cittadi-
nanza di impresa, che prevedono un impegno dei soggetti for profit per la 
promozione di valori sociali e/o di servizi di interesse sociale. Infine, negli 
ultimi anni, la protagonista assoluta della CS sembra essere considerata la 
società civile, a partire da cittadini − singoli o organizzati in gruppi informali, 
passando per associazioni religiose e società di mutuo soccorso, fino agli 
Enti di Terzo Settore: tutti quegli attori che agiscono per promuovere sensi-
bilità intorno a tematiche di emarginazione sociale e sostenere le cause della 
cultura, dell’ambiente e dei diritti, senza la ricerca di profitto economico (Pe-
ruzzi e Volterrani, 2016).  

Secondo questi autori, però, ciò che contraddistingue la CS non è solo il 
tipo di tema di cui si occupa, ma soprattutto il modo in cui lo fa, che consiste 
nel promuovere solidarietà intorno alle categorie più bisognose, accrescendo 
la coesione e il benessere della collettività. Le sue funzioni sono pre-politica 
e pro-sociale: con la prima si intende il supportare una nuova idea o categoria 
per farle acquisire rilevanza come problema sociale e farle ricevere atten-
zione dei cittadini, delle istituzioni, dei mass media e della politica; con la 
seconda si intende la promozione della solidarietà civile e si ha quando un 
tema, che gode già di un sufficiente grado di conoscenza da parte del pub-
blico, è lontano dalle cronache ma necessità comunque di continua pubbli-
cità, per allargare l’interesse e garantire alle organizzazioni deputate le ri-
sorse necessarie per fronteggiare il bisogno nel tempo, investire nella ricerca, 
sostenere famiglie e gruppi di intervento, sensibilizzare nuovi pubblici (Pe-
ruzzi e Volterrani, 2016).  

È in questa ricostruzione della disciplina che Peruzzi e Volterrani siste-
matizzano la presenza di due approcci alla CS: quello classico più diffuso in 
letteratura, incentrato principalmente sulla funzione della comunicazione so-
ciale come generatrice di legami intorno a problemi e soggetti svantaggiati, 
ma intorno a temi poco controversi; e quello più recente, tematizzato nel loro 
volume, che le riconosce una funzione più ampia, di rottura degli immaginari 
simbolici e di una successiva ricostruzione di rapporti ed equilibri sociali.  

 
La comunicazione contiene in sé il seme della divergenza: la convivenza delle 
differenze e la possibilità del mutamento sono le sue stesse condizioni di esi-
stenza. [...] essa intacca quasi inevitabilmente l’ordine sociale esistente. È [...] 
una comunicazione generatrice di tensioni e facilmente anche di conflitti, per-
ché mira a cambiare la società, i rapporti di forza tra i gruppi [...] provocatrice 
di mutamento: una comunicazione rivoluzionaria, intenzionata, nella sua vo-
cazione più intima, a cambiare tanto l’idea di società quanto i rapporti che la 
fondano (Peruzzi e Volterrani, 2016, 21-22). 
 
Come emerge da questa citazione, questa prospettiva di CS richiama 

molti degli elementi presenti nei lavori di chi si occupa esplicitamente di 
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comunicazione dell’IS: divergenza e conflitto, insieme a cambiamento 
dell’ordine sociale nei casi in cui i rapporti di potere siano squilibrati e svan-
taggiosi per una parte. Inoltre, gli autori approfondiscono anche altri degli 
elementi menzionati in questo capitolo e considerati fondamentali per portare 
cambiamento attraverso la comunicazione: 

a. La narrazione, che contribuisce ad ampliare l’immaginario sociale 
esistente e a offrire scenari alternativi; 

b. Il coinvolgimento dei portatori di interesse del problema/tema che si 
sta comunicando, i quali passano dall’essere audience (pubblico) della co-
municazione all’essere comunità partecipante e co-creatrice della comunica-
zione stessa. 

c. La valutazione di impatto della comunicazione, utilizzata per analiz-
zare − in relazione al tema/problema comunicato − l’incremento della sensi-
bilizzazione, l’aumento della conoscenza o comprensione e, infine, il cam-
biamento di atteggiamenti e comportamenti relativi (Peruzzi e Volterrani, 
2016; Volterrani, 2023).  

Vi sono, dunque, molte connessioni con gli approcci presentati prima, 
senza che compaia esplicitamente il richiamo all’IS. Lasciando alcune con-
siderazioni riguardo a ciò nell’ultima sezione del capitolo, passiamo ora 
all’approfondimento sulla comunicazione della scienza sociale. 
 
 
3. Comunicazione delle scienze sociali 
 

Per capire come chi fa ricerca sociale sulle innovazioni sociali possa nar-
rarle o comunicarle, occorre chiedersi in che modo e perché la ricerca sociale 
sia comunicata. Esiste un campo di ricerca specifico che si occupa della co-
municazione della ricerca, ovvero gli studi PCST, dall’inglese Public Com-
munication of Science and Technology, una branca degli STS (Science and 
Technology Studies, o Studi Sociali sulla Scienza e la Tecnologia) che studia 
la comunicazione pubblica della scienza e della tecnologia. Questo insieme 
interdisciplinare di studi è portato avanti da studiosi e professionisti della 
comunicazione pubblica della scienza e storicamente ha avuto origine nei 
paesi anglofoni (su cui tuttora si concentra gran parte della letteratura dispo-
nibile) a seguito di alcuni importanti passi di policy avvenuti nel Regno 
Unito nel secolo scorso.  

Fu infatti il Bodmer Report della Royal Society britannica del 1985 a cri-
stallizzare la locuzione “Public Understanding of Science” (Bodmer, 1985; 
Gregory e Lock, 2008) e a causare un’ondata di critica accademica su quello 
che verrà di lì a poco definito deficit model (modello del deficit): un approc-
cio verticale che vede la comunicazione della conoscenza scientifica come 
un trasferimento lineare da un soggetto attivo ed esperto a un pubblico pas-
sivo, tendenzialmente ignorante e quindi ostile, attraverso un mezzo che è 
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deputato a trasferire e tradurre questa conoscenza (Bucchi, 2008). La proble-
maticità di tale approccio sta nella sua concezione paternalistica secondo cui 
la sfera pubblica sia tanto più portata ad avere fiducia nei confronti della 
tecnoscienza quanto più sia permeata di conoscenze esperte, al punto da di-
ventare una narrazione autoritaria della tecnoscienza (Wynne, 1992a, 
1992b). La visione del rapporto tra scienza, tecnologia e società sottesa al 
modello del deficit è stata ampiamente ritenuta semplicistica, anche a seguito 
dell’emergere di altri modelli di comunicazione, spostati più sul dialogo e 
sulla partecipazione (Bucchi, 2000, 2009; Irwin, 2014; Irwin et al., 2013; 
Wynne, 2006). Tale analisi ha toccato anche il paradigma del Public Enga-
gement with Science and Technology (PEST), che in Europa e in Italia è en-
trato in ambito universitario sotto il cappello della Terza Missione, sebbene 
non esclusivamente confinato a essa (si veda Arnaldi, 2020). 

Lungi dal voler fare una rassegna completa, è importante notare che il 
recente dibattito sulla comunicazione pubblica della tecnoscienza discute 
sulla sua responsabilità sociale, sia che si tratti del ruolo delle figure esperte 
nell’interfacciare scienza, tecnologia e società, di luoghi come i musei e i 
festival scientifici, o di contesti mediali come il giornalismo, il cinema e la 
televisione. Un’importante prospettiva vede la comunicazione della scienza 
come la «conversazione sociale attorno alla scienza», intendendo per con-
versazione sia una forma di comunicazione interattiva, opposta a modelli ge-
rarchici e disseminativi, sia un concetto che abbraccia tutto ciò che viene 
discusso su un certo ambito in società, dando un più ampio respiro a questioni 
etiche, storiche, di inclusione e di valutazione della comunicazione (Bucchi 
e Trench, 2021). 

Quello che paradossalmente rimane sfumato sulla comunicazione pub-
blica della tecnoscienza sono i confini di quest’ultima: cosa si può conside-
rare tecnoscienza e cosa no? E, ai fini della nostra analisi, le scienze sociali 
e le humanities (SSH) si possono annoverare all’interno della tecnoscienza, 
e quindi della sua comunicazione? Come osserva Angela Cassidy (2021), gli 
studi PCST si sono occupati molto poco di come le scienze sociali e le disci-
pline umanistiche vengono comunicate in pubblico, nonostante anche queste 
siano conoscenze esperte provenienti da aree specialistiche. Cassidy nota che 
le preoccupazioni delle SSH in merito al loro impatto sulla sfera pubblica 
rimangono ampiamente ancorate al modello del deficit, sebbene, nell’espo-
sizione mediatica alla tecnoscienza, le scienze sociali siano molto presenti. 
Accade però che siano più frequentemente presentate in ambito generalista 
(ad esempio, a commento o supporto di notizie di cronaca o di costume) più 
che all’interno di rubriche specifiche di giornalismo scientifico o trattate da 
giornalisti specializzati, come invece avviene tipicamente per le scienze na-
turali. Ciò ha a che fare con come e perché queste discipline sono comunicate 
e percepite in pubblico. Il fatto che diversamente dalle scienze naturali «l’ex-
pertise delle SSH è spesso considerata dominio dell’esperienza quotidiana e 
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della conoscenza di senso comune» ha un grande effetto sullo status e la le-
gittimità delle SSH (Cassidy, 2021, 203), causando una rappresentazione ge-
neralista, ma anche un desiderio da parte degli esperti di acquisire più credi-
bilità attraverso un modello di comunicazione paternalistico oppure attra-
verso l’uso, segnalato da Cassidy, di un linguaggio iper-specialistico diffi-
cilmente penetrabile. 

Di fatto, però, una comunicazione delle SSH esiste, sia essa confacente 
allo stile della comunicazione della scienza più di stampo STEM, che di ta-
glio completamente diverso. Nel caso delle humanities, sono molti gli ap-
procci volti a coinvolgere i pubblici nella ricerca umanistica, come la public 
history (si veda, per esempio, Noiret, 2017) e la svolta partecipativa di musei, 
biblioteche, archivi e altre istituzioni culturali, anche all’interno degli atenei 
(Hetland et al., 2020; Sabba, 2019). Un esempio appartenente alle scienze 
sociali è la Citizen Social Science, creata sul modello della Citizen Science 
tipica delle STEM (acronimo per Science, Technology, Engineering, and 
Mathematics), quest’ultima consistente nell’inclusione di pubblici “laici” 
all’interno di ricerche scientifiche e delle loro fasi sperimentali, ad esempio 
per fare delle misure o portare avanti degli esperimenti. Albert e colleghi 
(2021) delineano la Citizen Social Science come metodo di ricerca, che 
quindi deriva da tradizioni come la co-produzione, il co-design e la ricerca-
azione partecipativa per distaccarsene. Viene anche chiamata tale quando 
prevede l’integrazione di scienziati sociali e umanisti in ricerche interdisci-
plinari di stampo STEM (Tauginienė et al., 2020), ma autori come Heiss e 
Matthes (2017) esortano a portare avanti una Citizen Social Science piena-
mente e unicamente sociale. 

In Italia, la comunicazione delle SSH in ambito universitario si muove 
principalmente sui canali della Terza Missione. Le azioni di communication 
(comunicare le attività e i risultati di ricerca a pubblici molteplici), dissemi-
nation (rendere i risultati della ricerca pubblici, in modo da massimizzarne 
sia l’uso scientifico sia altri usi) e exploitation (fare uso concreto dei risultati) 
richieste dai progetti europei all’interno dei Grant Agreement (European 
Commission, 2023) hanno molto spronato iniziative di comunicazione. L’ap-
proccio alle politiche della ricerca che guida tali azioni, denominato Respon-
sible Research and Innovation (RRI), orienta la ricerca e l’innovazione a 
preoccuparsi dei bisogni sociali e del coinvolgimento degli attori sociali nella 
ricerca e nell’innovazione (Arnaldi, 2020; Arnaldi et al., 2022). In questo si 
inserisce il paradigma PEST, che Arnaldi (2020, 43) riorienta al di là della 
semplice Terza Missione come una vera e propria pratica di partecipazione 
alla missione della ricerca, nel quadro di un’interpretazione dell’innovazione 
come «sperimentazione collettiva» (Felt, 2007), come processo che coin-
volge ampie reti di attori nello sviluppo e nella stabilizzazione di nuovi arte-
fatti tecnologici insieme ai nuovi modelli di interazione sociale a essi asso-
ciati (Geels, 2002). 
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Se da un lato, quindi, approcci come la RRI vedono la partecipazione dei 
pubblici, anche attraverso la comunicazione della scienza, come uno stru-
mento per generare conoscenze e innovazioni più responsabili e socialmente 
desiderabili, dall’altro è pratica comune nel mondo accademico mettere in 
atto attività di disseminazione per rispondere alle richieste dei progetti euro-
pei ma senza la percezione, con le varie eccezioni, che la comunicazione 
della scienza possa effettivamente dare un slancio al rapporto tra tecno-
scienza e società. La letteratura sulla comunicazione delle scienze sociali, in 
conclusione, raramente parla di come comunicare risultati e processi della 
ricerca sociale, e dunque, potendo annoverare tra questi l’IS, non esiste un 
affondo specifico all’intersezione di queste due letterature. 
 
 
4. Una sintesi per la comunicazione dell’Innovazione Sociale 
 

Come emerge dalle due sezioni precedenti, né nella letteratura italiana sulla 
comunicazione sociale né in quella sulla comunicazione della scienza viene 
sviluppato un approfondimento sull’azione di comunicare l’IS, intesa come la 
comunicazione di pratiche di rottura rispetto all’ordine sociale esistente, 
quando quest’ultimo è socialmente ingiusto e presenta squilibri di potere. 

La funzione principale della comunicazione sociale in Italia sembra es-
sere quella di produrre nuovi legami sociali, solidarietà e coesione sociale, 
attraverso la sensibilizzazione su problematiche collettive, come la man-
canza di diritti o l’esistenza di condizioni svantaggiose per determinate fasce 
della popolazione. Solo recentemente è stata tematizzata la sua potenzialità 
nel costruire narrazioni di rottura, divergenti, che innescano conflitti da cui 
provare a modificare gli squilibri di potere. Questo approccio sottolinea l’im-
portanza delle narrazioni, del coinvolgimento delle comunità e dell’analisi 
della comunicazione stessa, elementi riscontrabili in quella parte di lettera-
tura internazionale che si occupa esplicitamente di comunicazione dell’IS.  

La comunicazione delle scienze sociali si è mossa all’interno di quadri 
spesso mutuati dalle STEM, come la Citizen Social Science, a differenza 
delle humanities che hanno prodotto quadri di partecipazione pubblica più 
specifici come la public history. La letteratura sulla comunicazione della 
scienza in generale fatica anche nel dibattito internazionale a occuparsi di 
SSH. Allo stesso tempo, vengono declinate chiaramente le azioni di comu-
nicazione della ricerca accademica e dell’innovazione all’interno di quadri 
di politiche della ricerca ben definiti, come la Terza Missione e la RRI, an-
dando alla ricerca di approcci alla comunicazione sempre più partecipativi e 
orizzontali. Ciò configura in nuce la possibilità di comunicare l’IS, anch’essa 
spesso risultato o oggetto della ricerca accademica. 

Il nostro obiettivo non era presentare una revisione della letteratura nei 
due campi, ma mettere in luce elementi di entrambi che riteniamo rilevanti 
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per lo studio, da un lato, e la diffusione, dall’altro, di ecosistemi per l’IS. 
Infatti, è forse andando all’intersezione tra le due letterature e tra i due settori 
− società civile e società scientifica − che sarebbe possibile trovare degli 
spunti proficui per fare emergere l’IS come qualcosa di comunicabile per un 
miglioramento della società in termini di giustizia e inclusione sociale.  

Questa intersezione favorirebbe mediazioni e ponti fra buchi strutturali 
(Burt 2004), ma anche scambio di informazioni e apprendimento reciproco 
di pratiche che sostengano la collaborazione tra attori territoriali e la forma-
zione di ecosistemi. A loro volta, tali mediazioni e scambi permetterebbero 
agli attori che “si mettono in comunicazione” quella operazione di revisione 
di obiettivi e pratiche che i teorici della Governance Sperimentalista defini-
scono proprio come peer review (Sabel e Dorf, 2006; Sabel e Zeitlin, 2008; 
Sabel, 2013; Wolfe, 2018). Comunicare l’IS, infatti, non significa narrare 
nuovi progetti e/o processi sociali in modo acritico assumendo che siano 
buone pratiche da replicare come tali, ma includere nella narrazione anche 
considerazioni ragionate sulla contingenza e sul contesto da cui quei progetti 
hanno avuto origine, in modo da comunicare i fallimenti, gli ostacoli e le 
rimodulazioni. 

Mutuando quindi una riflessione sviluppata dagli Studi Sociali sulla 
Scienza e la Tecnologia, in merito all’innovazione − sia essa tecnoscientifica 
o sociale − sosteniamo l’idea che la comunicazione dell’IS debba essere pen-
sata e realizzata in modo co-creato, dove con co-creazione ci riferiamo qui 
all’insieme di metodologie e strumenti che favoriscono la collaborazione tra 
comunità scientifiche e comunità di cittadini e stakeholder (Arnaldi et al., 
2022).  

 
Guardare all’innovazione attraverso la lente della mutua interdipendenza fra 
tecnoscienza e società permette di ripensare in chiave maggiormente demo-
cratica l’interfaccia fra comunità scientifiche e contesti sociali, mettendo la 
responsabilità al centro delle attività di ricerca e sviluppo attraverso percorsi 
di partecipazione e inclusione di un’ampia gamma di attori sociali (Arnaldi 
et al., 2022, 32).  
 
Scienziati sociali, che studiano l’IS, e organizzazioni di società civile, che 

sviluppano pratiche di IS, sarebbero così protagonisti della comunicazione 
dell’IS e alleati nella narrazione di un ordine sociale più giusto e equo. 

In altre parole, comunicare le Innovazioni Sociali in modo co-creato si-
gnificherebbe aprire spazi e opportunità di discorso pubblico, consentendo 
di dare visibilità alle logiche di trattamento dei problemi sociali che nel 
tempo sono state rese opache dai processi di istituzionalizzazione (Vitale, 
2009). Servirebbe, anche, per coinvolgere ulteriori attori, aumentare l’in-
fluenza delle IS nel rispondere ai bisogni delle comunità (Peruzzi e Volter-
rani, 2016) e renderne maggiormente visibile l’impatto. Allo stesso tempo, 
riteniamo che alimenterebbe la conoscenza scientifica, sia degli STS sia della 
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comunicazione sociale, i quali acquisirebbero approcci ad hoc per la valuta-
zione e l’analisi della comunicazione dell’IS svolta.  

Vista la nostra (di autrici e probabilmente di lettori di questo volume) 
appartenenza alla società scientifica, rimandiamo ad altri contributi per ap-
profondire come la società civile dovrebbe progettare e realizzare operativa-
mente la comunicazione sociale e, in particolare, dell’IS (Peruzzi e Volter-
rani, 2016; Volterrani, 2016a; Volterrani, 2016b). Concludiamo, invece, con 
alcuni interrogativi che poniamo sia a noi stesse sia a chi, incuriosito da que-
sto nostro tentativo di dialogo interdisciplinare, voglia contribuire alla nostra 
riflessione. Come si sviluppano processi di comunicazione dell’IS co-creata? 
Chi viene incluso e coinvolto? Con quale ruolo? In che modo vengono co-
struite narrative condivise dagli attori coinvolti, sia in termini di obiettivi da 
raggiungere con la comunicazione sia in termini di linguaggio da utilizzare, 
dal momento che ogni attore ha il proprio? Questo punto, insieme all’analisi 
dell’impatto che la comunicazione dell’IS ha nel creare narrative di rottura e 
immaginari sociali alternativi, è il più rilevante per contribuire allo studio e 
alla diffusione di ecosistemi di IS capaci di produrre mutamenti culturali e 
offrire risposte alle comunità locali più eque e inclusive. 
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3. La VIS come piattaforma di senso per l’innova-
zione sociale 
 
di Serena Miccolis e Luca De Benedictis 
 
 
 
 
 
 
 
1. Innovazione sociale, impatto e valutazione: quale relazione? 
 

Come anticipato nell’introduzione, sia partendo da una prospettiva di ana-
lisi storica (Moulaert et al., 2018; McGowan e Westley, 2015), che teorico-
pratica (Murray et al., 2010; The Young Foundation, 2012) si compone una 
panoramica plurale di visioni sull’innovazione sociale (IS). In questo capi-
tolo, pur avendo a mente la posizione del Parlamento Europeo sul tema (Eu-
ropean Parliament and Council, 2021) che afferma che  

 
Social innovation’ means an activity, that is social both as to its ends and its 
means and in particular an activity which relates to the development and im-
plementation of new ideas concerning products, services, practises and mod-
els, that simultaneously meets social needs and creates new social relation-
ships or collaborations between public, civil society or private organisations, 
thereby benefiting society and boosting its capacity to act  
 
preferiamo qui utilizzare l’approccio (non) definitorio che individua tre 

principi chiave che caratterizzano l’innovazione sociale (Moulaert et al., 
2018), vale a dire: 

• L’intersettorialità e l’interdisciplinarietà, necessarie per affrontare le 
sfide che caratterizzano i tempi moderni; 

• la non separazione tra mezzi e fini dell’azione, che chiama in causa 
la dimensione relazionale e di processo dell’azione; 

• la capacità di incidere non solo in termini di soddisfacimento dei bi-
sogni, ma attraverso la trasformazione, anche delle relazioni di cui 
sopra, permettendo di contribuire a generare nuove pratiche sociali, 
nuovi assetti istituzionali e/o nuove forme di partecipazione. 

La visione sulla IS adottata in questo capitolo, dunque parte dalla defini-
zione del Parlamento Europeo, ma si orienta maggiormente verso un approc-
cio ‘democratico’ al tema, così come esplicitato dalla letteratura ‘euro-cana-
dese’. Tale ‘postura’, se raffrontata a quella pratico-organizzativa (di ispira-
zione ‘anglo-americana’), si caratterizza per un taglio politico più esplicito 
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che mira a co-costruire e proporre alternative critiche al neoliberalismo. Gli 
ingredienti centrali di questo approccio sono:  

• la proposta di strumenti utili non solo a soddisfare i bisogni, ma an-
che a mobilitare le comunità, soprattutto se vulnerabili e marginaliz-
zate; il focus sull’empowerment dell’approccio ‘anglo-americano’, 
in linea con i principi del ‘caring neoliberalism’ (Montgomery, 
2016), questo approccio tende a promuovere il passaggio da indivi-
dui economicamente e socialmente esclusi a soggetti economica-
mente produttivi; 

• un’attenzione particolare per le relazioni e i meccanismi di gover-
nance e di potere, inteso nella sua accezione di futuro e potenzialità 
sia in riferimento ai legami tra IS e Stato (Leubolt e Weinzierl, 2017; 
Martinelli; Anttonen e Mätzke, 2017) sia considerando i processi de-
cisionali e di governo, soprattutto secondo la prospettiva offerta dalla 
teoria della governance multilivello (Miquel; Cabeza e Anglada, 
2013), quale parte integrante del territorio, rendendo ancora più cen-
trale la prospettiva territoriale all’interno dei processi di IS, così 
come suggerito dalla nuova prospettiva degli innovation studies 
(Van der Have e Rubalcaba, 2016)1. 

Per quanto riguarda la nozione di impatto, invece, la ‘postura’ qui consi-
derata è quella proposta dal nostro centro studi e ispirata dal paradigma 
dell’Economia Civile, che lo definisce come l’insieme delle trasformazioni 
sostenibili integralmente2 di lungo periodo che le azioni degli ecosistemi re-
lazionali (costituiti dalle comunità di riferimento e dalle organizzazioni), e i 
cambiamenti da queste influenzati, contribuiscono a generare per i contesti 
di riferimento, ovvero al contempo a livello di persone (‘micro’), organizza-
zioni (‘meso’) e policy (‘macro’) (De Benedictis et al., 2023).  

L’utilizzo dei termini cambiamento e trasformazione non è casuale: l’im-
patto – come qui inteso – è tale solo se raggiunge la trasformazione degli 
assetti socio-istituzionali territoriali, ovvero se le azioni degli ecosistemi re-
lazionali contribuiscono, attraverso i cambiamenti sui singoli tre livelli, in 
maniera integrata e sinergica alla trasformazione culturale e/o politica della 
società (figura 1). In questo senso, per analogia rispetto a quanto detto sulla 
tipologia di approccio al tema dell’innovazione sociale, è possibile 

 
1 Van der Have, R.P. e Rubalcaba, L. 2016. Social Innovation Research: An Emerging 

Area of Innovation Studies? Research Policy, 45(9), pp. 1923-1935. 
2 Si intendono trasformazioni che, in linea con il paradigma della Sostenibilità Integrale, 

non abbiano come unico o principale obiettivo il profitto, ma la risposta a bisogni sociali e la 
promozione del bene comune perseguito attraverso la produzione di valore che al contempo 
tenga insieme − e non separi − la dimensione economica, sociale, antropologica ed ambien-
tale. Per un maggiore approfondimento sulla sostenibilità integrale, si rimanda a Venturi e 
Baldazzini (2021).  
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considerare la prospettiva Civile sull’impatto sociale appena presentata come 
‘democratica’. 

 
Fig. 1 − Livelli micro, meso e macro e trasformazione politico-culturale 

 
Alla luce di ciò, al fine di provare ad integrare i due campi di osserva-

zione, ovvero generazione di impatto e innovazione sociale, è utile sposare 
il paradigma sulla transformative social innovation (Prandini e Orlandini, 
2023), adottato anche dalla Comunità Europea con riferimento ad alcune spe-
rimentazioni e ricerche (Pel et al., 2020). Con questo concetto si intende un 
processo attraverso il quale l’innovazione sociale sfida, altera o sostituisce le 
principali istituzioni in un contesto specifico.  

Piuttosto che come un ‘tipo’ di innovazione, consideriamo l’innovazione 
sociale trasformativa come un particolare ‘processo’ che arriva a cambiare 
gli assetti istituzionali esistenti in un determinato contesto3.  

In questo senso, dunque la valutazione di impatto sociale (VIS), come qui 
intesa, può configurarsi quale pratica di creazione e restituzione di senso, sia 
nella sua accezione di direzione che di significato, per tutti quei soggetti che 
scelgono di considerare ed integrare l’impatto, utilizzando la lente della IS 
all’interno del loro agire (Venturi, 2017). 

Questa relazione tra impatto (e quindi innovazione sociale) e valutazione, 
sulla carta virtuosa, è però a rischio distorsione nella misura in cui, se utiliz-
zata in modo strumentale, abilita logiche di attribuzione di merito competi-
tivo-efficientiste invece di contribuire alla massimizzazione della capacità 
degli ecosistemi territoriali di trasformare i propri contesti di riferimento. A 
rendere ciò evidente è da una parte la tendenza alla creazione di un universo 
indistinto di pratiche che non distinguono la misurazione dell’efficienza dalla 

 
3 Per un maggiore approfondimento si rimanda alla pagina del progetto TRANSIT, Tran-

sformative Social Innovation Theory disponibile al seguente link: https://www.transitsocia-
linnovation.eu/. 
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valutazione dell’efficacia di un intervento; dall’altro l’inversione del senso 
di marcia (e di priorità) dell’analisi che tende a porre il focus sulla misura-
zione prima ancora di essersi preoccupati di riflettere sull’intenzionalità4 e 
addizionalità5 che caratterizza – o dovrebbe caratterizzare – l’azione e la stra-
tegia territoriale dei singoli e/o delle reti. Per far sì che lo strumento della 
VIS diventi dunque motore per lo sviluppo e la crescita di pratiche di IS, e 
non strumento distorsivo e acceleratore di disuguaglianza, è indispensabile 
che tali processi siano accompagnati e basati sullo sviluppo di alcune com-
petenze chiave. 
 
 
2. Esperienze e competenze rilevanti per la generazione di impatto e in-
novazione sociale 
 

Con l’obiettivo di identificare le conoscenze e competenze fondamentali 
nei percorsi che mirano a contribuire a generare impatti positivi attraverso 
processi di IS, si intende descrivere gli step operativi coerenti con le linee 
guida (LG) sulla VIS6 e, in maniera integrata, presentare alcuni casi studio 
utili a tale fine. 
 
 
2.1. Analisi del contesto e dei bisogni e pianificazione degli obiettivi di impatto 
 

D’accordo con la prospettiva Civile qui proposta, analizzare il contesto di 
riferimento e i suoi bisogni non significa soltanto intercettare gap e man-
canze, ma anche identificare risorse e favorire l’emersione delle aspirazioni 
(Miccolis, Baldazzini e Venturi, 2023) (figura 2), ponendo l’attenzione sui 
diversi livelli di osservazione: ‘micro’, che ha a che fare con le persone che 
appartengono alla/e comunità di riferimento, ‘meso’ (organizzazioni) e ‘ma-
cro’ che coinvolge le politiche e, più in generale, il livello territoriale.  

 
 

 
4 Con intenzionalità si intende la capacità di definire in fase ex ante, e poi perseguire in 

maniera volontaria e proattiva, obiettivi di miglioramento delle condizioni di vita delle per-
sone e dei contesti territoriali. Per un maggiore approfondimento si rimanda a Tiresia (2019). 

5 Con addizionalità si definisce la capacità di promuovere interventi in grado di influen-
zare cambiamenti e trasformazioni radicali e non adattativi e/o riparatori in risposta ad ineffi-
cienti e inefficaci soluzioni di mercato. Per un maggiore approfondimento si rimanda a Ven-
turi (2022). 

6 Ministero del Lavoro e delle Politiche Sociali. 2019. Linee Guida per la realizzazione di sistemi 
di valutazione d’impatto sociale svolte dagli enti del Terzo Settore (LG). Disponibile al seguente link: 
https://www.lavoro.gov.it/documenti-e-norme/normative/Documents/2019/DM-23072019-Linee-
guida-realizzazione-sistemi-valutazione-impatto-sociale-attivita-svolte-dagli-ETS.pdf. 
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Fig. 2 − La colonna del bisogno 

 
 
 
 
 
 
 
 

. 
 
 
Tale lettura multidimensionale dei contesti, quando nutrita dalla consape-

volezza e specificità delle identità organizzative (eterogeneità di mission, vi-
sion, valori e modus operandi) e territoriali (sia dal punto di vista della di-
versità vocazionale che della composizione delle comunità di riferimento) 
abilita il passaggio dai problemi alle opportunità, quale base per la defini-
zione degli obiettivi di impatto da cui si origina, e verso cui si orienta, 
l’azione. A partire dunque dalla lettura del contesto di riferimento e dall’ana-
lisi dei problemi e delle opportunità, più che la singola organizzazione sono 
gli ecosistemi, costituiti dalle organizzazioni e dalle comunità che abitano i 
territori, a divenire protagonisti attivi della generazione d’impatto, definendo 
insieme le sfide trasformative territoriali, ovvero gli obiettivi di impatto che 
si pongono. È per questa ragione che diventa fondamentale valorizzare l’ap-
porto di tutti i soggetti (persone e organizzazioni) coinvolti in termini di re-
lazione, attivazione e messa a disposizione di risorse, passando dunque dalla 
tradizionale concezione di beneficiari e stakeholder, quali portatori di biso-
gni e interessi, a quella di assetholder, ovvero portatori di risorse (Venturi e 
Rago, 2015). Due casi studio particolarmente interessanti per approfondire e 
identificare le conoscenze e competenze utili in questa fase sono il progetto 
Welf-Care del Consorzio Sol.Co Verona e OsservaBiella – l’Osservatorio ter-
ritoriale del Biellese. Nel primo caso, si tratta di un progetto, come detto, 
coordinato dal Consorzio, sostenuto dalla Fondazione Cariverona e realiz-
zato da 5 cooperative sociali del territorio che si sono proposte di sperimen-
tare nuove soluzioni di welfare in chiave comunitaria puntando sulla coope-
razione tra Terzo Settore, istituzioni pubbliche e mondo for profit e che, at-
traverso il coinvolgimento e la partecipazione da parte dei cittadini, inten-
dono affrontare in modo sistemico il tema della conciliazione vita-lavoro7.  

 
7 Per un maggiore approfondimento si rimanda direttamente al sito del progetto, disponi-

bile a questo link: https://cordis.europa.eu/project/id/613169.  
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Utilizzando la lente dell’IS e le evidenze di valutazione risulta chiaro 
quanto all’interno del progetto siano state centrali le figure di welfare com-
munity manager (WCM)8 in virtù delle specifiche competenze e conoscenze 
messe al servizio dell’analisi del contesto e dei bisogni. Valore questo perce-
pito dai beneficiari stessi, così come dalla cittadinanza estesa, che hanno 
identificato quale elemento distintivo la vocazione del progetto di mettersi 
all’ascolto e al servizio del territorio. Non da ultimo, l’amministrazione lo-
cale e le scuole, nelle interviste, hanno evidenziato come l’attivazione e il 
coinvolgimento delle comunità di riferimento costituisca l’approccio carat-
teristico del progetto alla costruzione di una risposta sistemica ai bisogni del 
territorio e della/e comunità stesse. Welf-care risulta infatti essere efficace in 
virtù dell’adeguatezza dei contenuti dell’attività sviluppata a stretto contatto 
con beneficiari e attori del territorio e altamente riconoscibile nelle modalità 
di azione che sempre prende le mosse dalla valorizzazione di quanto già pre-
sente sul territorio e dallo sviluppo di condizioni favorevoli affinché le ri-
sorse e le capacità possano essere utilizzate nell’azione (capacitazione). Inol-
tre, è stato sottolineato come ulteriore elemento distintivo e caratteristico di 
Welf-care, la capacità di innesco dei processi, realizzata sia creando le con-
dizioni sopramenzionate, ma soprattutto attraverso la generazione di motiva-
zione nei soggetti coinvolti nella risoluzione ai problemi. Questa capacità di 
lettura qualitativa del contesto e dei bisogni va poi integrata con conoscenze 
di dati e informazioni quantitative (e le competenze necessarie per analizzare 
e interpretare il patrimonio informativo disponibile). In questo senso risulta 
esemplificativa l’esperienza di OsservaBiella e il suo contributo alla strategia 
e all’azione della Fondazione Cassa di Risparmio di Biella (FOB). Il progetto 
intende essere il punto di riferimento per tutti gli attori territoriali per cono-
scere i principali bisogni della comunità e, coinvolgendo organizzazioni e 
comunità di riferimento, attivare progettualità condivise e mirate, finalizzate 
alla crescita e allo sviluppo del Biellese9.  

Il progetto, affidato a Laboratorio “Percorsi di secondo welfare”, Dipar-
timento di Scienze Sociali e Politiche dell’Università degli Studi di Milano, 
è partito da un processo di ascolto del territorio che è poi diventato modus 
operandi e non solamente innesco del lavoro. Uno dei due cardini dello stru-
mento, oltre alla coerenza con l’Agenda 2030, è l’attenzione al protagonismo 
degli attori locali. L’Osservatorio, infatti fornisce occasioni costanti di incon-
tro tra tutti gli stakeholder, pubblici e privati, i quali sono chiamati a con-
frontarsi sulle tematiche più rilevanti e, in alcuni casi, forniscono dati utili 
per l’attività di ricerca, da affiancare alle informazioni fornite dagli istituti 

 
8 Per un maggiore approfondimento di questa figura, così come declinata all’interno del 

progetto si rimanda al seguente link: https://cordis.europa.eu/project/id/613169.  
9 Per un maggiore approfondimento si rimanda direttamente al sito del progetto, disponi-

bile al seguente link: https://cordis.europa.eu/project/id/613169.  
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statistici e di ricerca europei, nazionali e regionali. I deliverable annuali di 
OsservaBiella sono: 

• il Rapporto annuale, che raccoglie e presenta un set di indicatori ter-
ritoriali permettendo aggiornamenti costanti e un confronto dei dati 
nel corso del tempo. 

• L’Approfondimento qualitativo, in cui si analizza un tema avvertito 
dalle organizzazioni territoriali come particolarmente urgente e rile-
vante in relazione alle condizioni del contesto biellese; per i primi 
due anni di realizzazione i focus sono stati posti nel 2021 su “Occu-
pazione femminile e le opportunità di conciliazione nel biellese” e 
nel 2022 su “I giovani nel biellese: istruzione, formazione e mercato 
del lavoro”. 

Questo strumento di analisi del contesto e dei bisogni con le sue evidenze 
alimenta la strategia e l’azione delle organizzazioni che abitano il territorio, 
in modi diversi e coerenti alle loro identità e finalità. Ad esempio, la FOB 
del territorio, a partire da quanto è emerso nei due approfondimenti, ha de-
ciso di avviare una pluralità di iniziative atte a colmare i gap che l’analisi del 
contesto evidenziava. Nello specifico si tratta della co-progettazione territo-
riale partecipata e del successivo progetto di sistema “Want to BI”10 nato per 
offrire supporto educativo, formativo e lavorativo per c con i giovani biellesi 
(in condizioni di vulnerabilità e non). La governance di progetto prevede una 
rete progettuale costituita da 16 organizzazioni territoriali, compresa la neo-
nata associazione giovanile del territorio.  

Dal “Tavolo di co-progettazione per il sostegno dei giovani a rischio di 
disagio, fragilità psicofisica e dispersione scolastica e per la prevenzione 
dell’aumento dei NEET”, a cui enti territoriali e giovani hanno partecipato, 
è emersa un’idea progettuale e successivamente è stata co-costruita una pro-
gettazione esecutiva individuando le azioni da attuare nel corso del biennio 
di durata del progetto. Alla luce di quanto sin qui visto, è evidente come alla 
base del successo di tali esperienze ci sia la costruzione di un approccio e un 
modus operandi basati sulla disponibilità di una pluralità integrata di moda-
lità di ingaggio/coinvolgimento, conoscenze e competenze. Si evidenziano 
in particolare le competenze in materia di community engagement, di ascolto 
dei bisogni e co-design di risposte tailor-made e di formulazione di strategie 
data-driven. 
 
 
 
 
 

 
10 Per un maggiore approfondimento si rimanda alla pagina dell’iniziativa al seguente link: 

https://cordis.europa.eu/project/id/613169.  
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2.2. Analisi delle attività, valutazione e comunicazione 
 

Analizzare e valutare le attività significa, come ripreso anche dalle sopra-
citate LG, osservare il cambiamento generato per le persone, le organizza-
zioni ed i contesti territoriali, rispetto agli obiettivi trasformativi individuati 
in fase di analisi del contesto e pianificazione degli interventi. Ancora una 
volta, sposare una prospettiva civile, significa valorizzare non solo e non 
tanto la misurazione degli esiti (output) ed eventualmente dei cambiamenti 
(outcome), ma anche e soprattutto riflettere qualitativamente sul percorso di 
generazione del valore. A questo proposito, lo strumento della Catena del 
Valore Ecologico dell’Impatto (CVEI) (De Benedictis et al., 2023), focaliz-
zandosi sul processo di generazione del valore, permette di comprendere 
‘come’ siano stati raggiunti – o ci si aspetti di raggiungere – gli obiettivi 
individuati, analizzando i passaggi intermedi. Concretamente si tratta di 
comprendere se e come gli ecosistemi, dato il contesto territoriale (cfr. para-
grafo precedente), utilizzando una pluralità di risorse (input) di varia natura 
(umane, monetarie e non), e attraverso le attività che realizzano, possono 
avere controllo sugli esiti sul breve periodo (output).  

 
Fig. 3. − Catena del Valore Ecologico dell’Impatto, la valutazione e attribuzione dell’impatto 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Tali esiti possono poi influenzare eventualmente cambiamenti sul medio 

(outcome) e contribuire alle trasformazioni sul lungo periodo, ovvero gli im-
patti (fig. 3). 

Tale strumento, che sembra assumere una linearità dei processi di gene-
razione del valore e di perseguimento degli obiettivi, in realtà non preclude 
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un’osservazione – e conseguente analisi – del cd. ‘inatteso’ che frequente-
mente caratterizza i meccanismi trasformativi e generativi, spesso non li-
neari, ma anzi è in grado di valorizzare la capacità degli ecosistemi e delle 
attività di sperimentare e riorientare i processi di generazione del valore sulla 
base delle mutevoli condizioni di contesto in un virtuoso processo di feed-
back loop che le pratiche di VIS condividono con quelle di IS. La successiva 
fase di valutazione (da non confondere con quella di misurazione) consiste 
esattamente nel ‘dare valore’, ovvero senso e significato, a quanto emerge 
dai precedenti step di analisi.  

È qui infatti necessario combinare e rileggere le evidenze emerse dal pro-
cesso con quanto identificato attraverso l’analisi del contesto (step 1 del pro-
cesso suggerito dalle LG) e alla luce degli obiettivi di impatto (step 2 delle 
LG). L’ultimo step, ma non per importanza, è costituito dalla comunicazione 
delle evidenze di valutazione. L’impegno comunicativo, infatti, non è tanto 
da vedersi come protesi finale del percorso, ma anche in questo caso, quale 
elemento integrato e trasversale all’intero processo. La comunicazione do-
vrebbe essere infatti parte integrante del coinvolgimento dei soggetti (per-
sone e organizzazioni) con cui si è in relazione e per questo targettizzata in 
base alle caratteristiche dei legami che con questi si hanno (come, ad esem-
pio, l’intensità del coinvolgimento all’interno dell’attività) e/o agli obiettivi 
cooperativi presenti e futuri condivisi.  

Quando parliamo di comunicazione non intendiamo solo la condivisione 
delle informazioni esternamente, ma anche e soprattutto il processo interno 
alle organizzazioni che prevede la valorizzazione delle evidenze, emergenti 
durante e a fine del percorso di valutazione, quale patrimonio informativo in 
grado di alimentare ed eventualmente riorientare le azioni in un’ottica di 
maggiore efficacia. La VIS, infatti, diventa uno strumento davvero strategico 
al servizio delle organizzazioni solo nella misura in cui permette una rilettura 
critica di quanto realizzato (nel confronto tra rilevazione ex ante, in itinere 
ed ex post) ed abilita l’eventuale ri-progettazione delle attività e ri-pianifica-
zione degli obiettivi in un’ottica di apprendimento e miglioramento continuo. 
È in tal senso che si auspica un sempre più marcato spostamento del focus 
dalla valutazione dell’impatto alla sua gestione (impact management).  

La valutazione del progetto “Casa Emilia”11 promosso dalla Fondazione 
Policlinico Sant’Orsola è un pratico esempio di come competenze in materia 
di formulazione di strategie data-driven, coinvolgimento degli assetholder 
nei processi decisionali e comunicazione strategica basata sulle evidenze di 
valutazione siano la chiave per l’aumento dell’efficacia nella generazione 
d’impatto, ovvero per lo sviluppo di esperienze di IS.  

 
11 Per un maggiore approfondimento si rimanda direttamente al sito del progetto, dispo-

nibile al seguente link: https://cordis.europa.eu/project/id/613169.  
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Casa Emilia, che nasce nel 2020, è una casa di accoglienza per persone 
che, da fuori regione, giungono a Bologna per riceve cure presso il Policli-
nico Sant’Orsola, alle quali molto spesso non avrebbero altrimenti accesso 
nelle loro regioni di provenienza. Nel 2021 la Fondazione, accompagnata da 
AICCON, ha deciso di condurre una VIS sull’efficacia (prevista) delle atti-
vità progettuali. La metodologia scelta è mista: la valorizzazione economica 
degli outcome oggettivi12 è stata arricchita e supportata da un focus strategico 
sul lavoro volontario – definito dagli stakeholder il driver del cambiamento 
– e da una riflessione qualitativa sul processo di generazione dell’impatto (il 
‘come’). Al di là del positivo risultato sintetico fornito dall’utilizzo della me-
todologia SROI13,14 si rileva come il processo stesso di utilizzo di strumenti 
e metodologie, e conseguenti strategie – anche comunicative – per la valuta-
zione di impatto, sia stato d’innesco per il riorientamento dell’azione in ottica 
di una maggior efficacia. A radice del percorso, infatti, la Fondazione ha ri-
definito la geografia delle relazioni con i propri assetholder territoriali di ri-
ferimento, attraverso un piano di engagement basato sulle evidenze raccolte: 

• personale medico-sanitario: è stato coinvolto nella definizione dei 
criteri di gravità ed efficacia dell’azione di cura per l’accesso dei pa-
zienti alla Casa. 

• ETS del territorio: sono stati coinvolti in tavoli di discussione per la 
co-progettazione di una rete di accoglienza territoriale in grado di 
soddisfare la richiesta tutta (la Fondazione risponde a meno del 40% 
delle richieste che riceve). 

• Amministrazione pubblica: è stata coinvolta in conversazioni fina-
lizzate a promuoverne il ruolo di concertazione e coordinamento 
della rete territoriale di accoglienza. 

• Imprese del territorio: sono state coinvolte in un processo, anche 
supportato da Confindustria, di consapevolezza rispetto alla neces-
sità di passare da un approccio di Corporate Social Responsibility 
(CSR) ad uno di responsabilità sociale territoriale. 

Oltre alla dimensione esterna, il percorso ha avuto una valenza e rilevanza 
interna in termini di consapevolezza e rilancio dell’azione valutativa quale 
mezzo di miglioramento dell’efficacia dell’azione attraverso lo sviluppo di 
competenze e l’introduzione di strumenti internamente all’organizzazione. 
In particolare, ad oggi la Fondazione ha scelto di ripetere l’esercizio di valu-
tazione rispetto allo specifico progetto di Casa Emilia potenziando però la 
capacità di tracking, monitoraggio e misurazione dei cambiamenti osserva-
bili attraverso l’utilizzo dello strumento digitale: una piattaforma customiz-
zata sulla base dello specifico framework concettuale di valutazione 

 
12 Con outcomes oggettivi ci si riferisce a cambiamenti che non siano legati alla percezione 

e soggettività dei soggetti che li sperimentano.  
13 Per maggiori approfondimenti si rimanda a Human Foundation (2012).  
14 Per maggiori approfondimenti si rimanda a Bonaga e De Benedictis (2022). 
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costruito. Non solo, l’esperienza relativa a Casa Emilia ha convinto la diri-
genza della Fondazione dell’importanza di dotarsi di strumenti e sviluppare 
le competenze e conoscenze necessarie a strutturare un sistema di monito-
raggio, valutazione e gestione dell’impatto che rifletta dell’organizzazione 
tutta e non delle singole progettualità – il sistema sarà operativo dalla fine 
del 2023. 
 
 
3. Conclusioni 
 

I casi studio qui presentati fanno emergere con chiarezza come il poten-
ziamento delle esperienze di IS non si basi su processi codificati, standardiz-
zabili e replicabili, ma piuttosto sullo sviluppo di conoscenze e competenze 
critiche in grado di plasmare l’azione trasformativa coerentemente con i con-
testi in cui si inseriscono gli interventi.  

 
Tab. 1 − Sintesi delle competenze di valore per i processi di innovazione sociale 

Competenze Valore d’uso per l’innovazione sociale Caso Studio 

Community engagement 
- Valorizzazione delle risorse e compe-

tenze disponibili sul territorio 
- Condivisione degli obiettivi

- Welf-care 
- OsservaBiella 

Analisi del contesto ba-
sata su un approccio 
emergente 

- Costruzione di risposte tailor-made  - Welf-care 
- OsservaBiella 

Comunicazione strate-
gica 

- Stimolazione di processi di consapevo-
lezza interni alle organizzazioni 

- Coinvolgimento e stimolo degli as-
setholder attraverso processi di consa-
pevolezza

- Casa Emilia 

Approcci data-driven 
alla gestione dell’im-
patto 

- Capacità di ri-orientamento dell’azione 
in ottica di maggiore efficacia - Casa Emilia 

 
Evitando dunque le distorsioni della pratica di VIS, per la promozione di 

impatto e innovazione sociale risulta fondamentale creare le necessarie con-
dizioni abilitanti e promuovere un orientamento al capacity building dei per-
corsi di accompagnamento con e per le organizzazioni, in grado di sviluppare 
gli ambiti di competenza sintetizzati in tabella 1.  

Le due direttrici su cui la rete dell’impatto e dell’innovazione sociale po-
trebbero focalizzare la riflessione e l’azione sono rappresentate dalla dimen-
sione tecnologico-digitale e da quella di policy e di governance. 

Il primo elemento, se opportunamente utilizzato in una prospettiva armo-
nica e non neutrale, ovvero coerente al senso, al metodo e ai fini valutativi, può 
svolgere un ruolo abilitante, nella misura in cui risulti in grado di facilitare:  
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• l’accesso (dal punto di vista economico, ma non solo) a conoscenza, 
strumenti e percorsi di VIS, ampliando la platea di organizzazioni 
coinvolte nella pratica;  

• i processi di raccolta e di visualizzazione dati, ponendo le persone al 
centro anche della fase di rilevazione (human-centered measure-
ment); 

• i processi di valutazione e gestione dell’impatto; a titolo di esempio 
e in maniera non esaustiva si pensi al contributo offerto dal digitale 
per incrementare la disponibilità e fruizione di dati di contesto e, in 
generale, di open data, o ancora, in supporto alla promozione di una 
logica ‘impact (data) driven’ all’interno dei processi decisionali, in-
formati da analisi in tempi più veloci e caratterizzate da una mag-
giore accessibilità e facilità di condivisione rispetto al passato (‘data 
as a common good’) (Brass, 2019). 

Non si tratta, quindi, semplicemente di utilizzare tool digitali – quali ad 
esempio piattaforme digitali ‘plug and play’ (pronte all’uso) – ma di inte-
grare un vero e proprio mindset digitale nei percorsi e, solo di conseguenza, 
scegliere di adottare gli strumenti più adeguati ed efficaci. L‘adozione di ap-
procci alla VIS integrati e potenziati dal digitale rappresenta il principale an-
tidoto contro la deriva tecnocratica: adottare approcci ‘impact&data driven’, 
significa quindi decidere che le scelte strategiche che coinvolgono le orga-
nizzazioni siano ‘guidate’ da dati di impatto, quale input informativo per la 
formulazione di strategie volte a massimizzare la capacità trasformativa delle 
azioni.  

Ciò non significa demandare la responsabilità, intesa come la capacità di 
rispondere delle proprie azioni, al dato, alla valutazione di impatto o alla tec-
nologia, come vorrebbe far credere un certo filone di critica a questa tipolo-
gia di approcci, ma avere tutti gli strumenti e supporti necessari per prendere, 
data la situazione contestuale, la migliore decisione possibile. Con l’obiettivo 
di non rendere la VIS un nuovo acceleratore di diseguaglianza, una pratica 
esclusiva riservata a pochi, ma piuttosto un’opportunità di miglioramento per 
persone, organizzazioni e territori, congiuntamente all’investimento in tec-
nologia e digitale, diventa cruciale il ruolo di enti aggregatori e soggetti fi-
nanziatori del pubblico. Questi attori risultano giocare un ruolo chiave non 
solo dal punto di vista economico, ma anche per ciò che concerne la capacità 
di agire con logiche di rete e di promuovere policy orientate all’impatto (im-
pact by design), ad esempio superando la frammentarietà dell’azione delle 
singole iniziative promosse e/o supportate in favore di una visione maggior-
mente ecosistemica e contributiva per la generazione di impatto e per la suc-
cessiva valutazione. Così facendo si apre il dibattito e la pratica a un tema 
cruciale, anche in questo ambito come in quello dell’innovazione sociale, 
ovvero quello della cosiddetta governance dell’impatto (Bonaga e Sicilia, 
2023), tanto dei processi di definizione degli obiettivi e delle strategie 
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territoriali, quanto dell’implementazione di quest’ultime. Anche in questo 
caso, e in maniera coerente ad una precisa visione di interesse generale, la 
‘postura’ Civile sul tema suggerisce l’adozione dei principi di sussidiarietà 
circolare a guida della formulazione del modello di governance. In definitiva 
si tratta di passare dalla misurazione e valutazione dell’impatto generato, non 
solo alla sua gestione come già sottolineato, ma anche e soprattutto alla sua 
governance (impact management&governance). Ciò non significa sola-
mente costruire nuovi contratti − e talvolta ridurre i legami (più o meno di 
forza) nella dimensione normativa − ma assumere come ‘metodo’ la co-co-
struzione di relazioni, scambi e azioni di coordinamento e riconoscimento 
fra i diversi soggetti (persone e organizzazioni) che abitano e operano nel 
territorio − il cd. ecosistema relazionale.  

In questo senso, le, così nominate da Sabel e Prandini, governance speri-
mentaliste e multilivello (Sabel e Prandini, 2013) possono essere di aiuto, 
come sottolineato dallo stesso Prandini ed Orlandini, grazie alla loro capacità 
di revisione ricorsiva di esperienze di implementazione e azione nei contesti 
locali sulla base delle quali imparare dal confronto (Prandini e Orlandini, 
2023). 
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4. Crisi climatica e migrazioni: per una sensibiliz-
zazione in chiave innovativa 
 
di Pierluigi Musarò, Melissa Moralli ed Elena Giacomelli 
 
 
 
 
 
 
 
1. Innovazione sociale, giustizia socio-ambientale e migrazione 
 

Forte della sua ambiguità concettuale e della sua capacità di intercettare 
le esigenze e i problemi attuali, l’innovazione sociale è diventata una co-
stante di progetti, pratiche e politiche che interessano diversi ambiti, dal di-
ritto all’abitare fino al cambiamento climatico. Uno degli approcci che ha 
cercato di definire i confini concettuali di questo termine così complesso è 
quello dell’innovazione sociale vista come azione collettiva che proviene, 
principalmente, dalla società civile e dal terzo settore (Moulaert e MacCal-
lum, 2019). Secondo questo approccio, collettivi, imprese sociali, associa-
zioni, gruppi più o meno informali di cittadini e cittadine si uniscono per 
rispondere ad un problema che non è stato (ancora) risolto dai meccanismi 
di mercato o dalle politiche istituzionali. L’innovazione sociale ha dunque 
una portata collettiva e nasce per rispondere alle sfide sociali e ambientali di 
oggi. In particolare, l’innovazione sociale rimette al centro la “capacità crea-
tiva” delle persone (Lai, 2006) grazie a forme di auto-mobilitazione e di col-
laborazione inedite a livello locale, ma anche su scale più ampie.  

Di conseguenza, il tema dell’agency, intesa come la capacità delle per-
sone di intervenire per supportare un cambiamento sociale (Giddens, 1979), 
diventa centrale: un’agency che potremmo definire ‘co-performativa’, ali-
mentata soprattutto dal fatto di fare le cose insieme, come più volte ci ha 
invitato a fare Richard Sennett (2012). In secondo luogo, un’innovazione che 
valorizza la dimensione sociale basandosi sulla capacità di agire e le compe-
tenze creative delle persone può porre le basi per percorsi di empowerment, 
da intendersi come quel processo che, a partire da una situazione di ineguale 
distribuzione del potere, promuove interventi volti ad aumentare il potenziale 
di azione delle persone (Friedmann, 1992). L’empowerment non mira a ri-
solvere un problema specifico, ma a rafforzare le competenze individuali e 
collettive. L’innovazione sociale può quindi essere definita come una forma 
di azione collettiva che si esprime tramite la capacità creativa degli attori 
sociali, e che cerca di rispondere a diversi problemi sociali emergenti (André, 
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Brito e Malheiros, 2009) e dare vita a nuovi percorsi di solidarietà condivisa. 
Il potenziale trasformativo dell’innovazione sociale si riferisce quindi a 
quell’humus collaborativo che può intervenire in situazioni di ingiustizia, 
come nel caso delle disuguaglianze legate al cambiamento climatico o alle 
diverse forme di mobilità (Sze e London, 2008; Moralli, 2022). Anzi, molte 
volte l’innovazione sociale nasce proprio da una situazione di ingiustizia, 
diventando così una leva per l’agire collettivo. Tra le modalità con cui l’in-
novazione sociale agisce, segnaliamo: 1) rispondere a bisogni e problemi 
emergenti; 2) agire attraverso processi partecipativi e collaborativi; 3) soste-
nere l’agency e l’empowerment (individuale e collettivo) attraverso stru-
menti critici, riflessivi e creativi (Moralli, 2019). Per comprendere le moda-
lità con cui l’innovazione sociale possa agire come dispositivo di trasforma-
zione nel caso di un tema così complesso come il cambiamento climatico e 
la migrazione, quindi, suggeriamo di adottare una doppia prospettiva. In pri-
mis, di approfondire il legame fra innovazione sociale, giustizia socio-am-
bientale e mobilità.  

In secondo luogo, visto l’alto livello di distorsione e polarizzazione me-
diatica che caratterizza il tema del cambiamento climatico, è necessario com-
prendere i meccanismi tramite i quali l’innovazione sociale agisce sulla di-
mensione della cultura, e in particolare sull’aspetto simbolico/narrativo. Di 
conseguenza, in questo contributo analizzeremo gli strumenti e le azioni tra-
mite cui il progetto Climate of Change1 è riuscito in maniera collaborativa 
ad agire sulle distorsioni sociali e mediatiche che caratterizzano la crisi cli-
matica e la migrazione.  
 
 
2. Il nesso tra crisi climatica e migrazioni: narrazioni d’emergenza  
 

I cambiamenti climatici e le migrazioni sono due dei fenomeni – com-
plessi e senza confini – che maggiormente hanno impatto sul pianeta e sulla 
relazione che noi umani instauriamo con esso e tra noi. Sebbene entrambi i 
fenomeni siano al centro dei dibattiti mediatici, vengono spesso trattati sepa-
ratamente o, quando le due questioni si intrecciano, la realtà narrata dai me-
dia appare molto diversa da quella reale. Come per molti altri fenomeni, un 
fattore cruciale nella percezione della migrazione indotta dai cambiamenti 
climatici è il modo in cui questa relazione viene inquadrata nelle narrazioni 
dei media (Giacomelli, 2023). Il linguaggio, le immagini e le storie che rac-
contiamo su queste connessioni hanno il potere di plasmare la percezione 
della realtà e, di conseguenza, le risposte che elaboriamo.  

 
1 2020-2023, Code of the Project Cso-La/2019/410-153 con capofila WeWorld e cofinan-

ziato dalla Commissione Europea nell’ambito del programma DEAR (Development Educa-
tion and Awareness Raising). Per più informazioni: https://climateofchange.info/ (per appro-
fondire Giacomelli et al. 2022) 
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Di fatto, spesso le percezioni guidate dai media si traducono in pressioni 
pubbliche che, a loro volta, possono influenzare il comportamento e le deci-
sioni, sia individuali che istituzionali (Musarò e Parmiggiani, 2022).  

Proprio per informare e sensibilizzare l’opinione pubblica e i diversi at-
tori della società sui nessi, spesso narrati in termini emergenziali, tra cam-
biamenti climatici e migrazioni, negli ultimi anni sono state realizzate nume-
rose campagne di informazione, comunicazione e sensibilizzazione. Si tratta 
di campagne che hanno a che fare principalmente con l’opinione pubblica, 
genericamente intesa come un atteggiamento collettivo in un dato momento.  

Non potendo qui entrare nello specifico di come vengono ideate e realiz-
zate tali campagne, ci limitiamo a sottolineare come una campagna di comu-
nicazione sulle migrazioni ambientali che voglia influenzare l’opinione pub-
blica e, in ultima analisi, il comportamento individuale e collettivo, dovrà 
prendere in considerazione tre fattori: l’atteggiamento è influenzato dalla 
percezione; l’atteggiamento determina il comportamento; il comportamento 
influenzerà la percezione. Al di là della difficoltà di raggiungere l’attenzione 
dell’audience o target di riferimento, l’aspetto più difficile per queste cam-
pagne è trovare una narrazione efficace e non allarmistica per sensibilizzare 
sulla questione (Cappi e Musarò, 2022). Come costruire una campagna di 
comunicazione efficace su un fenomeno globale e allo stesso tempo invisi-
bile, politicizzato e polarizzante?  

Da un lato, la crisi climatica è stata definita «la sfida comunicativa del 
nostro secolo» (Priest, 2016). I cambiamenti climatici sono un fenomeno che 
interessa in primis le giovani generazioni, che per prime tendono a mobili-
tarsi attraverso scioperi, campagne di sensibilizzazione e informazione.  

Basti pensare ai movimenti per il clima, come Extinction Rebellion, Ul-
tima Generazione, Fridays for Future e molti altri (Belotti e Bussoletti, 
2022). Al di là delle reazioni della politica relative alle modalità con cui que-
sti movimenti attirano l’attenzione dei media, che tende a criminalizzare il 
gesto piuttosto che riflettere sull’obiettivo dello stesso, molte delle campagne 
governative sul tema sono caratterizzate da una comunicazione mediatica se-
curity-oriented che focalizza l’attenzione sugli effetti dei cambiamenti cli-
matici nel campo alimentare, sanitario e sociale. Un approccio che non è 
esente da strumentalizzazione e che ha condotto a forme di “climatizzazione 
della sicurezza” (Bonati, 2021), ossia all’uso del clima per giustificare l’ado-
zione di misure di chiusura, ad esempio, nella gestione dei flussi migratori 
(Latour, 2020), o per il finanziamento in campo militare (Oels, 2012). 

Dall’altro lato, le migrazioni hanno polarizzato le campagne di comuni-
cazione e di sensibilizzazione tra quelle che insistono su un discorso umani-
tario e quelle che propongono un frame securitario. Con il discorso umanita-
rio che appare caratterizzato da rappresentazioni stereotipate e pietistiche 
delle persone migranti (Musarò e Parmiggiani, 2022), nonché da frames in 
cui la carità e la compassione alimentano e a sua volta sono alimentate 
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dall’asimmetria di potere esistente (Chouliaraki, 2013). Il discorso securita-
rio, invece, caratterizza campagne che strumentalizzano la narrazione per al-
tri fini, quale, ad esempio, la distorsione discorsiva e visiva operata da go-
verni e altre istituzioni per legittimare una guerra o giustificare la chiusura 
delle frontiere (Musarò, 2017). Il “paradigma securitario” (Fassin e Pandolfi, 
2010) si caratterizza per la disumanizzazione delle persone migranti e la loro 
rappresentazione come minaccia radicale: minacciano la sicurezza, i valori, 
l’identità, la cultura, le risorse, ecc. Al punto che da più parti si parla di 
“crimmigrazione” (Gatta, 2018).  

In questo caso, le campagne sono più orientate a costruire confini all’in-
terno della nostra mente e nell’immaginario sociale, amplificando le diver-
sità e legittimando le barriere tra “noi” e “loro” (Cappi, 2023). 

Ne deriva che quel “tono apocalittico” che Jacques Derrida (2005) de-
nunciava già negli anni Ottanta a proposito dei discorsi sul presente, torna 
oggi nei più disparati, e disperati, tipi di narrazione (Horn, 2021) su migra-
zioni e crisi climatica, creando e alimentando il Panicocene, l’era del panico 
(Giacomelli, 2023). 

Di fatto, nell’immaginario sociale, le migrazioni ambientali sono spesso 
ridotte a un problema da risolvere (Bettini, 2019) e ciò porta alla “patologiz-
zazione” e alla “depoliticizzazione” della questione (Baldwin e Bettini, 
2017). Si tratta di una patologizzazione delle migrazioni ambientali, e della 
mobilità umana, in ultima istanza, che ha le sue radici nel nesso biopolitico 
occidentale moderno (e coloniale) di mobilità-territorio-sovranità, che pre-
suppone il legame organico tra nazione-popolazione e territorio statale 
(Agamben, 1998; Foucault, 2017). La “depoliticizzazione”, invece, riduce la 
narrativa all’hic-et-nunc del presente, senza andare ad analizzare le cause 
profonde (politiche, economiche e sociali) dei due fenomeni e, quindi, del 
nesso tra loro.  

Considerato che le campagne di sensibilizzazione contribuiscono a depo-
tenziare processi di stigmatizzazione ed esclusione promuovendo acco-
glienza e inclusione, poiché promuovono (o dovrebbero promuovere) rap-
presentazioni e significati sociali positivi con i quali costruire la realtà che ci 
circonda, è necessario denunciare come oggi le migrazioni ambientali siano 
di solito collegate a questioni di sicurezza, rischio e criminalizzazione piut-
tosto che a sforzi per ridurre la vulnerabilità agli effetti del cambiamento 
climatico e prendersi cura del pianeta e dell’umanità tutta. 

Di fatto, negli ultimi anni, le narrazioni decontestualizzate e depoliticiz-
zate della migrazione vengono sempre più spesso mescolate al cambiamento 
climatico in maniera tale che le migrazioni ambientali finiscono per essere 
percepite come una minaccia. In altre parole, il nesso tra i due fenomeni ca-
ratterizzanti il nostro secolo si esprime sempre di più attraverso le narrazioni 
occidentali dominanti del Panicocene: racconti apocalittici del cambiamento 
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climatico si incontrano e intrecciano con le narrazioni emergenziali della mi-
grazione, creando così una emergenza al quadrato.  

Narrazioni che portano con loro caratteristiche (negative) di ambo le te-
matiche: negli ultimi anni, di fatto, è diventato popolare sostenere che il cam-
biamento climatico porterà a massicci spostamenti di “rifugiati climatici” dal 
Sud globale verso il Nord globale. Basti pensare alle dichiarazioni rilasciate 
il 17 febbraio 2023 a New York da António Guterres, segretario generale 
delle Nazioni Unite, che ha esplicitamente detto che il cambiamento clima-
tico creerà “un esodo di massa” su “scala biblica” e che questa migrazione 
potrebbe scatenare un “torrente di guai”2. 

L’idea di un “esodo di massa” fa pensare a un numero smisurato di persone 
che si spostano improvvisamente e tutte insieme. La narrativa del Panicocene 
evoca immagini di milioni di persone che si spostano a piedi e attraversano 
confini e frontiere in preda alla disperazione. La realtà delle migrazioni indotte 
dal clima, però, è piuttosto diversa: sono sempre molteplici i fattori che deter-
minano lo spostamento di una persona, e nella stragrande maggioranza dei casi 
si tratta di migrazioni all’interno dei Paesi di appartenenza.  

Raramente il cambiamento climatico è l’unica causa dello spostamento 
forzato: conflitti in corso, storie di colonizzazione e oppressione, mancanza 
di investimenti in infrastrutture, più generale povertà, per non citare la natu-
rale aspirazione alla mobilità, possono combinarsi con gli impatti climatici 
per spingere le persone a migrare. 

Abbiamo dunque a che fare con una complessità e con diversi scenari che 
non sono inquadrabili e decifrabili tramite termini come “esodo di massa”, 
“biblico”, “esodo”, “torrente” che attingono a paure, timori e processi di pa-
nico morale (Maneri, 2001; Cohen, 2011) su scenari futuri apocalittici di mi-
grazioni epocali causate dai cambiamenti climatici. Questi frame non solo 
appiattiscono la complessità del discorso, ma appaiono orientati soprattutto 
a coloro che nel Nord globale sono già ostili ai migranti e rifugiati.  

Come decostruire dunque questa narrazione? Come attenuare i rischi che 
questo immaginario comporta? Nel prossimo paragrafo analizzeremo la 
campagna Climate Of Change come possibile buona pratica di innovazione 
sociale che può aiutare e cambiare narrative e lavorare su un immaginario 
più corretto e meno allarmistico relativo alle migrazioni ambientali. 
 
 
3. Innovare per meglio sensibilizzare: il progetto Climate Of Change 
 

La campagna “End Climate Change, Start Climate of Change”, realizzata 
all’interno del progetto Climate of Change, rappresenta un interessante 

 
2 Qui il video completo dell’intervento ad Antònio Guterres: https://www.unmultime-

dia.org/avlibrary/asset/3011/3011050/. 
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esempio di innovazione sociale capace di intervenire, attraverso strumenti 
diversi, sul tema delle narrative, e annesso immaginario sociale, relative alla 
relazione tra crisi climatica e regimi di mobilità analizzato nel precedente 
paragrafo.  

Di fatto, in linea con i tre fondamentali elementi caratterizzanti l’innova-
zione sociale, il progetto si propone di: rispondere ad un problema sociale; 
migliorare le reti di collaborazione tra soggetti diversi e il capitale sociale 
individuale e collettivo; supportare processi di empowerment. Di seguito 
proveremo a riflettere su queste tre caratteristiche e ad analizzarle critica-
mente all’interno del progetto in questione. 

Climate Of Change è un progetto che mira a sviluppare la consapevolezza 
dei giovani europei (16-35 anni) sulla relazione tra migrazioni e crisi clima-
tica, sensibilizzandoli su una delle più grandi sfide del mondo globalizzato 
(Boas et al., 2019; Durand-Delacre et al., 2021). Tra il 2020 e il 2023, il 
progetto ha visto coinvolto un consorzio, guidato dall’organizzazione no pro-
fit italiana WeWorld3, composto da 16 partner provenienti da 13 diversi paesi 
europei, con lo scopo di mettere in evidenza le interconnessioni tra il cam-
biamento climatico, le migrazioni, l’attuale modello di sviluppo, il nostro 
sistema economico e il nostro stile di vita. Tra i principali obiettivi: indagare 
la percezione dei giovani europei in merito e realizzare diverse azioni per in-
formare e sensibilizzarli sul tema, anche attraverso i risultati di una ricerca 
realizzata dall’Università di Bologna sul nesso tra cambiamenti climatici e mi-
grazioni in quattro paesi casi studio: Senegal, Guatemala, Cambogia e Kenya. 

Al di là dei proclami sulla necessità di ascoltare le giovani generazioni e 
coinvolgerle nelle politiche sul futuro, di fatto i giovani, nell’ambito del di-
battito contemporaneo su questi temi, non vengono quasi mai considerati. 
Tuttavia, proprio su di loro ricadranno le conseguenze, le responsabilità e la 
necessità di rispondere nel futuro alle scelte che si realizzano oggi.  

Proprio per questo i giovani sono stati selezionati come target del progetto 
e della relativa campagna, che ha dunque lo scopo di rispondere ad un pro-
blema sociale, ovvero la mancanza di consapevolezza e comprensione critica 
delle migrazioni indotte dal cambiamento climatico in quella fascia di gio-
vani che rivendicano un ruolo proprio nel chiedere (e praticare) azioni re-
sponsabili volte a salvare il pianeta. 

Si è deciso dunque di partire proprio dall’immaginario dei giovani euro-
pei e dalla ricerca sul campo svolta nei 4 paesi del Sud globale già citati per 
costruire una campagna di comunicazione e strumenti per azioni di advocacy 
sulle migrazioni ambientali. All’interno dello stesso progetto Climate Of 
Change, per rilevare le percezioni dei cambiamenti climatici, della migra-
zione e del loro nesso, Ipsos ha condotto un sondaggio tra i giovani di 23 

 
3 Per maggiori informazioni: https://www.weworld.it/chi-siamo.  
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Paesi europei4. Il sondaggio è stato condotto tra il 29 ottobre e il 19 novembre 
2020, realizzando complessivamente 22.377 interviste. Tranne che per Cipro 
e Malta, dove i questionari somministrati sono stati 500, negli altri 21 paesi 
sono stati somministrati 1000 questionari, raggiungendo dunque un cam-
pione rappresentativo del target di riferimento.  

A questa prima ricerca quantitativa realizzata da IPSOS ha avuto seguito 
una ricerca qualitativa realizzata dall’Università di Bologna nei quattro paesi 
casi studio, volta a raccogliere, tra le altre informazioni, anche storie di vita 
dei contesti indagati che hanno poi costituito punti di partenza essenziali per 
costruire messaggi per le azioni di awareness raising e advocacy. 

In secondo luogo, il progetto Climate Of Change ha supportato la crea-
zione di una rete di 14 partner, tra cui l’Università di Bologna e diverse Or-
ganizzazioni non Governative, volta a incentivare la collaborazione tra i di-
versi soggetti ed aumentando di conseguenza il capitale sociale, oltre che 
rafforzando competenze individuali e collettive sul tema. Di fatto, la stretta 
contaminazione degli attori presenti in tutte le fasi della ricerca ha creato dei 
veri e propri circoli virtuosi di discussioni e cooperazione arrivando a risul-
tati innovativi, potenziando i punti di forza di tutti i partner e stimolando a 
riflettere sulle migrazioni ambientali e sulla necessità di strumenti di comu-
nicazione e disseminazione diversi.  

In linea con la terza missione dell’università5, un aspetto innovativo del 
progetto risiede nell’aver incentivato una stretta collaborazione tra i suoi 
partner: università, ONG, istituzioni e realtà del terzo settore, da WeWorld a 
Oxfam, da ActionAid Hellas al Comune di Bologna fino allo European En-
vironmental Bureau (EEB). Questa stretta collaborazione e reciproca com-
penetrazione ha permesso un punto di incontro che spesso negli ultimi anni 
è stato dato per scontato o sottovalutato: quello tra università, istituzioni e 
società civile. Se, dunque, come sostiene Delanty (1997), la più potente crisi 
nelle scienze sociali non è né una crisi metodologica né è riconducibile alla 
critica del positivismo, ma è una crisi di validità, di rilevanza delle scienze 
sociali nel sociale, bisogna riconoscere che il progetto Climate Of Change ha 
non solo creato un dialogo tra università e società civile, ma ha promosso la 
ricerca di una lingua e di un glossario comune per dialogare e comunicare su 
tematiche complesse. 

Il terzo aspetto può essere identificato nella promozione e realizzazione 
di attività concrete che hanno supportato processi di empowerment delle per-
sone e delle comunità coinvolte (Giacomelli e Walker, 2021). Innanzitutto, 

 
4 La ricerca sul campo per questo studio è stata eseguita da Ipsos con l’impiego del Com-

puter Assisted Web Interviewing (CAWI), cioè̀ di un software per sondaggi online. Il report 
completo è scaricabile dal seguente sito: https://climateofchange.info/?page_id=708. 

5 La terza missione è uno dei mandati delle università italiane, atto a valorizzare i prodotti della 
didattica e della ricerca nella società, fuori dalle mura universitarie. Per maggiori informazioni ri-
spetto alle attività promosse dall’Università di Bologna: https://www.unibo.it/it/terza-missione.  
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la campagna ha visto il coinvolgimento attivo del target di riferimento del 
progetto: le e i giovani dell’UE. Grazie alla metodologia del “dibattito”6 sono 
stati coinvolti circa 12.500 giovani di scuole secondarie di secondo grado e 
di Università europee, a livello locale, nazionale ed europeo. Gli eventi pro-
mossi attraverso questa metodologia hanno permesso di attrarre e formare 
molti giovani europei che hanno poi rivestito ruoli di young ambassadors sia 
in contesti rilevanti come la COP27 a Sharm El-Sheikh, sia in diverse azioni 
di advocacy dirette ai rappresentanti eletti all’interno degli organi 
dell’Unione Europea. Rientrano in queste azioni anche la consegna a Clara 
de la Torre, vicedirettore generale per l’Azione per il clima presso la Com-
missione europea, delle 111.346 firme raccolte attraverso la petizione lan-
ciata all’inizio del progetto, che riconosce che la crisi climatica è sia una crisi 
ambientale che una crisi sociale e tra i cui punti figura la richiesta all’Unione 
Europea di promuovere la resilienza locale e la giustizia globale fornendo 
supporto finanziario e tecnico ai paesi colpiti dal cambiamento climatico. 

Inoltre, la campagna è stata realizzata utilizzando metodi di comunica-
zione alternativi, utili a coinvolgere il target del progetto. In particolare, è 
stato coinvolto il mondo dell’arte e dello spettacolo: attraverso gli artisti della 
compagnia di circo contemporaneo del MagdaClan e della Flic Circus 
School è stato prodotto lo spettacolo di circo WeLAND7 nel quale ogni ef-
fetto del cambiamento climatico era interpretato da un artista.  

Lo spettacolo è stato portato in tournée in dieci capitali europee ed è riu-
scito a coinvolgere e informare sul fenomeno delle migrazioni ambientali 
circa 35.000 persone con età e background diversi. Altro strumento artistico 
utilizzato è il barber circus shop in cui diversi artisti si trasformavano in 
parrucchieri e, gratuitamente, offrivano un nuovo taglio di capelli, un nuovo 
look, o nelle loro parole un nuovo “cambio di mentalità”, mentre tenevano 
una conversazione sul nesso tra migrazioni e cambiamenti climatici. In que-
sta fase, il team dell’Università di Bologna è stato coinvolto in attività inno-
vative di comunicazione e disseminazione dei risultati di ricerca. Seppur non 
sia mancata la disseminazione classica attraverso la scrittura di articoli, re-
port e libri (Giacomelli et al., 2023; Giacomelli e Walker, 2021, 2022), i 
risultati del caso senegalese, oltre al libro Crisi climatica, mobilità e giustizia 
sociale. Voci e storie dal Senegal (2023), sono stati narrati in un documen-
tario dal titolo Fishing communities’ blues. The impacts of the climate crisis 
in Senegal8, accessibile gratuitamente su Youtube.  

 
6 Per ulteriori informazioni: https://www.weworld.it/partecipa/exponi-le-tue-idee/exponi-

le-tue-idee-2022-2023  
7 WeLAND, trailer disponibile al seguente link: www.youtube.com/watch?v=XdlkA-

WuT4No. 
8 Trailer del documentario disponibile al seguente link: www.youtube.com/watch?v=ed-

dxMC42yuo.  
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Sempre rispetto alla volontà di sperimentare strumenti innovativi per la 
campagna, sono stati realizzati dei TedX talks in quattro città europee (Bo-
logna, Bruxelles, Vienna e Nicosia), una Webserie girata nei quattro paesi 
casi studio e sono stati adoperati molti strumenti di casual learning. Si è sti-
mato che siano circa 4000 i giovani e le giovani raggiunti da conferenze e 
momenti di formazione organizzati sulle tematiche del progetto.  

Infine, strumento metodologico, divenuto anche strumento di dissemina-
zione alternativa sono i diari climatici: uno strumento di ricerca visuale 
ideato per catturare alcune storie più intime e personali della crisi climatica 
e dei diversi regimi di mobilità.  

Considerando che il termine “cambiamento climatico” soffre di diversi 
significati e ambiguità e che le narrazioni sempre più allarmistiche dei cosid-
detti “migranti climatici” li rappresentano come una minaccia invasiva dal 
Sud globale al Nord globale (Boas et al., 2019), il coinvolgimento dei gio-
vani nei Paesi casi di studio e l’uso dei metodi visuali possono servire a sfi-
dare la produzione occidentale di conoscenza sulla crisi climatica. I diari cli-
matici – sperimentati sia con 120 giovani residenti nei quattro Paesi casi di 
studio (30 per paese preso in esame), sia con circa 150 studentesse e studenti 
italiani dell’Università di Bologna attraverso workshop ideati per stimolarne 
la partecipazione − si basano su ricerche precedenti che utilizzano le “foto-
grafie-diario” (Latham, 2003) come mezzo per abbattere i vincoli e i limiti 
verbali delle parole e consentire alle persone di ritrarre visivamente l’impatto 
della crisi climatica all’interno del proprio contesto. Affidandosi alle auto-
biografie, i diari climatici hanno peraltro tentato di documentare le vite e le 
prospettive dei soggetti sociali spesso trascurati dai discorsi mainstream e 
che − come sosteneva Danilo Montaldi (1994) – sono motivati «dalla neces-
sità di non accettare il condizionamento, implicito o esplicito, della ricerca 
da parte delle versioni ufficiali del mondo» (Dal Lago e De Biasi 2002, p. 
XXXIII). In un circolo virtuoso, ciò non conduce solo a una migliore rappre-
sentazione della tematica, ma anche a processi di empowerment dei singoli 
partecipanti alla ricerca. Di fatto, il diario climatico, in quanto diario, si è 
rivelato uno strumento di riflessione su di sé e soprattutto sull’ambiente cir-
costante. In quanto tale, le informazioni che un diario climatico veicola sono 
di grande importanza e la loro portata comunicativa è di incredibile potenza. 
Quello che è stato condiviso, sia con parole che con immagini, è un resoconto 
della visione del mondo dei partecipanti.  

Inoltre, il fatto che il diario sia solitamente identificato con uno strumento 
personale riservato, ma che in questo caso venga messo a disposizione di 
tutte e tutti e condiviso il più possibile, ha reso immediata la necessità di 
condividere quanto più le percezioni e le realtà sulla crisi climatica, in modo 
da poter trovare possibili soluzioni attraverso il dialogo. Lo stesso strumento 
si è rivelato molto utile anche per la dimensione dell’empowerment: articolan-
dosi sia con foto che con didascalie, il diario climatico può adattarsi alle 
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inclinazioni di qualsiasi partecipante. Si tratta dunque di uno strumento utile 
sia per una analisi e comunicazione più legata alla vita intima e personale del 
singolo, sia per contesti sociali e geografici altri, lontani da quello occidentale. 
 
 
4. Riflessioni conclusive  
 

Quando parliamo di giustizia socioambientale e di giustizia relativa ai di-
versi regimi di mobilità, molto spesso la principale difficoltà riguarda la ca-
pacità di trovare soluzioni comuni in grado di rispondere alle situazioni di 
ingiustizia, anche quando queste sono visibili e documentate. In secondo 
luogo, vista la complessità del problema, spesso le politiche che vengono 
adottate a livello internazionale e locale non sono sufficienti a fornire solu-
zioni socialmente accettabili. Come affermano Mohai, Pellow e Roberts 
(2009), infatti, le soluzioni che cercano di limitare gli impatti per le comunità 
colpite sono raramente soddisfacenti nei loro risultati. È pertanto qui che en-
tra in gioco l’innovazione sociale, proponendo soluzioni collettive ai pro-
blemi sociali emergenti che siano anche politicamente valide.  

Senza dimenticare il ruolo fondamentale delle politiche nel promuovere 
la giustizia, gli strumenti descritti in questo contributo hanno dimostrato il 
ruolo fondamentale giocato dai singoli, soprattutto i più giovani, e dai movi-
menti sociali a cui questi danno vita, senza ottenere le risposte richieste alle 
istituzioni. In questo senso, le diverse azioni del progetto hanno mirato non 
solo a produrre dati e azioni per fare pressione sulle istituzioni, ma anche e 
soprattutto a stimolare e amplificare le nuove collaborazioni e voci che 
stanno emergendo all’interno della società civile e dell’economia sociale per 
fornire un sostegno pratico affinché i giovani siano protagonisti del cambia-
mento reclamato (Holifield, 2001). L’innovazione sociale ci insegna l’im-
portanza cruciale del ruolo dei movimenti sociali e del terzo settore nel sup-
portare i processi di riconoscimento e di promozione della giustizia socioam-
bientale e della mobilità (Mohai, Pellow e Roberts, 2009). Secondo alcuni 
autori, infatti, la ricerca non ha esplorato a sufficienza la dimensione sociale 
della sostenibilità, che si concentra soprattutto sulla questione redistributiva 
e intergenerazionale e poco sulla dimensione relazionale (Ballet, Dubois e 
Mahieu, 2004). Parra, ad esempio, suggerisce che (2013, p. 146),  

 
coniugando la sostenibilità sociale con l’innovazione sociale, richiamiamo, 
da un lato, il radicamento sociale delle relazioni di governance; dall’altro, i 
valori e le scelte normative che caratterizzano l’azione collettiva verso 
l’equità nella soddisfazione dei problemi sociali e le forme integrative di so-
stenibilità socio-ecologica.  
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Accogliendo questa sfida, l’innovazione sociale ci invita quindi a consi-
derare il legame tra l’aspetto sociale (della libertà di movimento) e quello 
ambientale (del cambiamento climatico).  

In termini analitici, in linea con i tre fondamentali elementi caratterizzanti 
l’innovazione sociale, il progetto ha: 1) risposto ad un problema sociale at-
tuale, ossia la mancanza di consapevolezza e comprensione critica delle mi-
grazioni indotte dal cambiamento climatico; 2) migliorato le infrastrutture di 
collaborazione tra diversi soggetti che si occupano di mobilità e cambia-
mento climatico (università, ONG, attivisti, studenti, associazioni, etc.); 3) 
supportato processi di empowerment e agency attraverso strumenti creativi, 
come ad esempio il circo contemporaneo, i dibattiti nelle scuole e università, 
i documentari prodotti e i diari climatici. In questo modo, ha sostenuto pro-
cessi di riflessività (Beck, Giddens e Lash, 1994) degli attori sociali coin-
volti, elaborando soluzioni inedite in un contesto di crisi o di riconfigura-
zione degli assetti sociali esistenti. La dimensione della governance allargata, 
intesa sia come partecipazione del terzo settore e della società civile ai pro-
cessi di trasformazione sociale, sia come il riconoscimento politico di questi 
attori, simboleggia il filo conduttore che apre la questione di chi è responsa-
bile delle politiche e delle azioni volte a contrastare il cambiamento clima-
tico. Così facendo, il progetto ha rafforzato le intersezioni tra forme di giu-
stizia sociale e ambientale e mobility justice. In tale contesto, tuttavia, è im-
portante sottolineare che ciò non può e non deve legittimare la deresponsa-
bilizzazione della politica. L’innovazione sociale non deve essere vista solo 
come una soluzione, un compromesso tra proposte socialmente accettabili. 
In altre parole, non deve essere vista come uno spostamento di responsabilità 
dall’attore e dalle politiche pubbliche verso una maggiore responsabilità 
della società civile, dell’università e del terzo settore. Al contrario, essa si 
presenta come un ecosistema capace di trovare spazi di dialogo e di azione 
basati su uno sforzo congiunto per risolvere una situazione di ingiustizia. In 
questo processo, l’attore pubblico dovrebbe quindi trasformarsi in un facili-
tatore di connessioni, capitali e sinergie.  

A questo proposito, il concetto di “politica conflittuale” (Tilly e Tarrow, 
2006), che riunisce Stato, ricerca e movimenti sociali nella formazione e 
nella lotta per la giustizia socioambientale, è sicuramente interessante. Que-
sta visione è molto vicina alla questione della comunità di giustizia, che im-
plica nuove relazioni epistemologiche in cui il confine tra umano e non-
umano dovrebbe essere messo in discussione, considerando l’ineguale distri-
buzione socio-spaziale dei rischi, così come l’accesso alle risorse, la richiesta 
di partecipazione alle politiche ambientali e gli aspetti di riconoscimento so-
cio-culturale (Weißermel e Chaves, 2019). Molto spesso, inoltre, le soluzioni 
che riguardano le situazioni di ingiustizia socioambientale o legate alla mo-
bilità internazionale devono essere analizzate in maniera interconnessa. 
Nella maggior parte dei casi, infatti, le comunità maggiormente colpite dal 
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cambiamento climatico sono quelle che vivono situazioni di esclusione, 
emarginazione spaziale e sociale, insoddisfazione per la qualità della vita e 
disuguaglianza nell’accesso alle risorse. L’innovazione sociale può quindi 
costituire il tessuto collaborativo dal quale una specifica condizione di ingiu-
stizia viene riconosciuta e può essere fatta propria dai soggetti coinvolti (Sze 
e London, 2008). Infine, per supportare questi processi di azione collettiva, 
l’innovazione sociale si lega strettamente con i cambiamenti che avvengono 
a livello culturale, simbolico e narrativo. Il rapporto tra innovazione sociale 
e dimensione creativa si manifesta attraverso una prospettiva alternativa, che 
pone al centro i processi di partecipazione della società civile, le aspirazioni 
e l’apprendimento collettivo (Klein et al., 2014). Secondo questa visione, la 
cultura e la creatività possono rappresentare uno strumento privilegiato per 
favorire convivialità e processi di trasformazione delle pratiche della quoti-
dianità, poiché costituiscono al contempo uno strumento pedagogico e poli-
tico in grado di rimodellare gli immaginari esistenti attorno ai temi attuali e 
ridefinire gli ambiti di azione.  

In primo luogo, la cultura può rappresentare uno spazio fisico e simbolico 
di partecipazione interculturale (Martiniello, 2016), stimolando la creazione 
di narrative alternative che si situano oltre la visione dominante, dicotomica 
e stigmatizzante, promossa dalle rappresentazioni mediatiche e politiche 
contemporanee. Allo stesso tempo, è necessario riconoscere il ruolo della 
cultura in termini di sensibilizzazione e stimolo alla partecipazione, come il 
progetto Climate of Change ha mirato a fare tramite diverse azioni creative. 
Il coinvolgimento dei giovani, per esempio, è stato importante per estendere 
il concetto di cittadinanza culturale anche ad altri attori sociali che hanno 
potuto trovare un nuovo spazio di rappresentanza politica, attraverso azioni 
informali e creative che hanno facilitato nuove forme di appartenenza (Khan 
et al., 2017). Parlare di cittadinanza culturale significa certamente andare ol-
tre la dimensione tradizionale del consumo culturale, dell’essere spettatori, 
per entrare nella sfera più ampia dell’azione diretta. Ma significa anche in-
tervenire nella sfera della creazione di immaginari alternativi (Musarò e Mo-
ralli, 2019) che riabilitano soggetti finora coinvolti solo parzialmente sul 
tema del cambiamento climatico e della migrazione. 
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5. Innovazione sociale e transizione ecologica: il 
caso delle comunità energetiche  
 
di Marta Bonetti e Matteo Villa  
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione: comunità energetiche, transizione ecologica e inclu-
sione sociale 
 

Affrontare la crisi climatica e limitare il riscaldamento globale a 1,5° C 
rispetto ai livelli preindustriali1 richiede una drastica riduzione di emissioni 
di CO2 e metano nel brevissimo termine come ribadito più volte dall’IPCC 
(2023) e indicato in molti documenti strategici istituzionali2. Tale processo 
dovrebbe coinvolgere tutti i settori della nostra società e, secondo alcuni stu-
diosi, veicolare una transizione verso modelli socio-economici “post-cre-
scita”, basati su nozioni di efficienza, sufficienza e sostituzione (es. di materie 
prime, fonti energetiche, processi di trasformazione e organizzazione socio-
economica) (Schaffrin, 2014; cfr. Gough, 2017). Coerentemente, i sistemi 
energetici dovrebbero intraprendere una transizione rapida e su vasta scala 
che comprende: riduzione della domanda di energia, miglioramento dell’ef-
ficienza energetica e decarbonizzazione delle fonti (da quelle fossili verso 
fonti sostenibili e rinnovabili). Come sottolinea la letteratura su sustainable 
welfare, eco-social policy e just transition (es., Cucca et al., 2023; Bene-
giamo et al., 2023), tanto la crisi climatica, quanto le politiche di transizione 
per affrontarla, implicano tuttavia l’emergere di complessi rischi eco-sociali, 
diversi dai rischi sociali tipici della società industriale e post-industriale. 

I rischi eco-sociali sono infatti sia individualmente che collettivamente 
difficilmente prevedibili e si generano in contesti e sequenze spazio-tempo-
rali caotiche che possono aggravare i rischi di salute, esclusione, occupa-
zione e povertà esistenti e creare nuovi rischi (distruzione di infrastrutture, 
difficile accesso e aumento dei costi delle risorse naturali, declino di econo-
mie locali, spopolamenti, sfollamenti, migrazioni). In ambito energetico (in 
particolare rispetto a trasporto, abitazione e piccola impresa), i rischi possono 

 
1 Sulla attuabilità di tale obiettivo esistono ormai varie incertezze e un dibattito complesso. 

Es.: https://climate.copernicus.eu/copernicus-2023-hottest-year-record.  
2 Per esempio la European Fit for 55: https://www.consilium.europa.eu/en/policies/green-

deal/fit-for-55-the-eu-plan-for-a-green-transition/. 
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derivare da aumenti di costi, tasse, disincentivi e divieti sulle fonti fossili e 
barriere selettive all’accesso a quelle rinnovabili, oltre che dai rischi occupa-
zionali settoriali. I rischi eco-sociali possono dunque esacerbare le disegua-
glianze socio-territoriali e crearne di nuove in assenza di politiche sociali 
efficaci e integrate a quelle ambientali (le c.d. politiche eco-sociali). 

In tale contesto, iniziative orientate all’innovazione sociale in campo 
energetico (Hoppe et al., 2018, Snell et al., 2018; Dall’Orsoletta et al., 2022) 
potrebbero invece contribuire a una più equa distribuzione di rischi e oppor-
tunità e a una riduzione delle diseguaglianze. Le comunità energetiche (o 
comunità energetiche rinnovabili; CER d’ora in poi) per esempio, sono indi-
cate da ricercatori e movimenti climatici come Fridays For Future, come 
uno strumento efficace per una giusta transizione, potenzialmente in grado 
di migliorare l’inclusione sociale e ridurre le condizioni di vulnerabilità. 

Lo stesso legislatore europeo ha disciplinato le innovazioni per lo svi-
luppo dei progetti di CER. Il Clean Energy for all Europeans Package e le 
direttive in esso contenute (Direttiva 2018/2001, “Direttiva Rinnovabili” – 
REDII e Direttiva 2019/944 “Mercato Interno dell’Energia Elettrica” – IEM) 
riconoscono i consumatori finali, finora esclusi dai processi decisionali in 
campo energetico, come “prosumer” e parte integrante di un sistema locale 
in cui partecipano alla produzione di energia, come co-fornitori, come de-
tentori di quote azionarie degli impianti e stakeholders in un’ottica di auto-
consumo e collaborazione bottom-up. 

Secondo la Commissione Europea (2019, p. 12), “questa democratizza-
zione dell’energia allevierà la povertà energetica e proteggerà i cittadini vul-
nerabili”. 

Da qui la richiesta agli Stati membri di garantire la partecipazione alle 
CER di tutti i consumatori, inclusi quelli a basso reddito o vulnerabili (Par-
lamento Europeo, Consiglio dell’Unione Europea, 2018). Malgrado questo 
appello all’inclusività, osservano Campos e Marín-González (2020), la RE-
DII non fornisce linee guida e misure esplicite a tale scopo. In Italia, il rece-
pimento della direttiva REDII parte tra marzo e dicembre 2020 con la pub-
blicazione degli atti necessari a definire la legislazione, i meccanismi di in-
centivazione e le regolazioni delle partite tariffarie da applicare alle CER e 
agli schemi di auto-consumo collettivo (Legge 8/2020 e successive modifi-
che). Il recepimento – anticipato e parziale – delle direttive europee consente 
di avviare formalmente e per la prima volta le CER in Italia, ma con numerosi 
vincoli legati alla potenza massima dei singoli impianti (200kw) e alla pros-
simità rispetto ai punti di prelievo dei consumatori. Un successivo aggiorna-
mento ha in seguito ampliato il numero di stakeholder che possono costituire 
le CER ed elevato la potenza a 1 MW. 

In coerenza alla REDII, la legge specifica che la CER è un soggetto giu-
ridico il cui scopo prioritario non è la generazione di profitti finanziari, ma il 
raggiungimento di benefici ambientali, economici e sociali per i suoi membri 
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o soci e per il territorio in cui opera. La partecipazione volontaria alle CER 
− come soci o azionisti − è aperta a persone fisiche, enti territoriali o autorità 
locali, comprese le amministrazioni comunali e piccole e medie imprese, a 
condizione per queste ultime, che tale partecipazione non costituisca l’atti-
vità commerciale e/o industriale principale. Se questo è il contesto norma-
tivo-strategico e narrativo, lo stato delle pratiche appare più frammentato e 
contradditorio, e ancora poco esplorato rispetto al potenziale di inclusione 
dei soggetti a maggior rischio sociale (Bode, 2022). Le poche ricerche com-
parative a livello europeo hanno, per esempio, evidenziato che solo una pic-
cola minoranza dei progetti di energia di comunità è mirata a fronteggiare il 
rischio di povertà energetica (Campos e Marín-González, 2020), che più 
spesso si basano su approcci top-down che faticano a raggiungere e coinvol-
gere i soggetti più vulnerabili (De Vidovitch, 2024) e di cui a trarne vantag-
gio sembra essere soprattutto la parte privilegiata della società (Tarhan, 
2022). 

Studi sulle esperienze di energia di comunità in Germania, dove c’è una 
tradizione consolidata, evidenziano inoltre una configurazione poco diffe-
renziata degli aderenti, prevalentemente uomini, con titoli di studio univer-
sitari e benestanti (Yildiz et al. 2015). Tra le barriere che ostacolano la par-
tecipazione dei soggetti più vulnerabili vengono citati gli elevati costi di ade-
sione inziale (Caramizaru e Uihlein, 2020) e i limitati risparmi (Hanke e Lo-
witzsch, 2020). 

La letteratura, altresì, sottolinea che le CER assumono forme diverse in 
diversi contesti, in base al tipo e ambito di attività, all’approccio adottato per 
il loro sviluppo e al livello di coinvolgimento finanziario, di proprietà e co-
determinazione dei cittadini, mettendo in luce che, al di là del quadro nor-
mativo, della struttura giuridica e del modello formale di governance della 
CER, sono i processi sociali e territoriali che contano (Candelise Ruggeri 
2020, De Vidovitch et al., 2023). Da qui emerge l’importanza di individuare 
le dimensioni analitiche per studiarle e classificarle, per esempio proprio di-
stinguendo tra processo e ruoli assunti dagli attori, inclusa la partecipazione 
dei cittadini3, obiettivi e ricadute (quali benefici per chi) (Walker e Devine-
Wright, 2008; Radtke, 2014). I temi dell’inclusione sociale, dei processi e 
delle differenze trans-contestuali appaiono dunque centrali per comprendere 
il fenomeno CER e il significato che assume dal punto di vista dell’innova-
zione sociale, tanto più in questa fase in cui un numero limitato di esperienze 
e attori diversi agiscono un ruolo di first movers (Room, 2011), delineando 
abbozzi di modelli, alcuni dei quali potrebbero segnarne il futuro. Su queste 

 
3 Per esempio, in relazione alle strutture proprietarie, le responsabilità e competenze dei 

membri, le modalità di deliberazione e governance, la gestione dei conflitti, la fiducia e il 
capitale sociale. 
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dimensioni è stato dunque condotto lo studio esplorativo nell’ambito del pro-
getto Autens4 i cui esiti presentiamo sinteticamente nelle pagine seguenti. 
 
 
2. CER, innovazione sociale e capacity building: tre casi studio 
 

In Italia l’energia di comunità non è un fenomeno nuovo, nonostante il 
processo di decentralizzazione di co-produzione e consumo di energia abbia 
raggiunto una rilevanza politica solo di recente. La rilevazione di De Vido-
vitch et al. (2021), per esempio, ha evidenziato la presenza di 58 casi di CER 
e sperimentazioni collettive di energia di comunità, tra cui troviamo: 23 im-
prese comunitarie energetiche che non rispettano i criteri della legislazione 
attuale, 8 community energy builder e 27 CER recentemente promosse e con-
formi alla legge 8/2020. 

Nel nostro studio ci siamo concentrati su alcune di queste ultime, utiliz-
zando un approccio esplorativo e qualitativo per analizzarne le condizioni di 
contesto, di processo (istituzionali, sociali e organizzative) e di inclusione 
sociale, prestando particolare attenzione alle interazioni tra gli attori e alle 
modalità di coinvolgimento e partecipazione dei cittadini. All’analisi della 
letteratura e letteratura grigia, è seguita la realizzazione di 14 interviste semi-
strutturate (giugno-ottobre 2022) a soggetti che, con ruoli diversi, hanno 
preso parte all’avvio di alcune CER (tecnici, rappresentanti di associazioni, 
abitanti). Ci soffermeremo in particolare su tre casi dove il contrasto alla po-
vertà energetica e il tema della vulnerabilità sociale risultano centrali: le CER 
di San Giovanni al Teduccio, Biccari e Pilastro. 
 
 
2.1. La Comunità di San Giovanni al Teduccio (Napoli)  
 

Il quartiere di San Giovanni al Teduccio, nella periferia est di Napoli, ha 
un’area di 2,35 km² e una popolazione di 25.000 abitanti. La dismissione 
industriale a partire dagli anni ‘70 ha innescato una spirale di disoccupa-
zione, fenomeni di illegalità e narrazioni stigmatizzanti che hanno spesso 
identificato il quartiere con camorra e violenza. Da alcuni anni sono stati 
avviati progetti di rigenerazione urbana che coinvolgono Regione Campania 
e Università. 

Il progetto di CER, tra le prime sperimentazioni in osservanza della nuova 
legge, nasce a fine 2020 dall’intesa fra tre attori: la Fondazione Famiglia di 

 
4 Autens (Autarchia Energetica Sostenibile) è un progetto multidisciplinare volto all’indi-

viduazione di modalità e soluzioni per la completa autosufficienza delle comunità energetiche. 
Finanziato dall’Università di Pisa nell’ambito del programma PRA 2020 è diretto dai Dipar-
timenti di Ingegneria dell’Informazione e Ingegneria dell’energia. Per maggiori informazioni: 
https://autens.unipi.it/. 
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Maria, ente filantropico di origine religiosa che gestisce nel quartiere servizi 
educativi per minori in collaborazione con il Comune; la Fondazione con il 
Sud, ente non profit di origine bancaria per lo sviluppo del Sud Italia che 
sostiene il progetto tramite un finanziamento diretto; e Legambiente Campa-
nia, che fornisce le competenze tecnico-giuridiche (assieme a 3E-Italia So-
lare). La CER coniuga fin dall’inizio obiettivi culturali e operativi: (1) l’edu-
cazione al consumo energetico sostenibile con percorsi rivolti a famiglie in 
condizione di vulnerabilità socio-economica e (2) la produzione di energia 
rinnovabile condivisa a vantaggio di abitazioni prive delle condizioni strut-
turali per accedere alle misure di efficientamento energetico e situate in pros-
simità della sede della Fondazione, sul cui tetto è installato un impianto fo-
tovoltaico (166 pannelli per 55 kW di potenza). 

Vincoli tecnico-giuridici, burocratici e programmatori hanno intralciato 
il processo di costituzione della CER. L’installazione dell’impianto si è, per 
esempio, scontrata con il parere negativo della Sovrintendenza ed ha subito 
un’interruzione da parte del Comune di Napoli richiedendo la mediazione 
della Regione. La necessità di collegamento ad una medesima “cabina se-
condaria”, prerequisito per formare una CER, ha temporaneamente impedito 
l’adesione di alcune famiglie. Infine, l’esclusione per legge delle associa-
zioni di terzo settore impedisce alla Fondazione Famiglia di Maria di consu-
mare l’energia prodotta sul suo stesso tetto. 

Parte di questi ostacoli sono stati superati grazie alla collaborazione tra 
gli attori e al lavoro di sensibilizzazione con le istituzioni. La CER è dunque 
partita con la partecipazione iniziale di un piccolo gruppo di 5 famiglie che, 
in base all’impianto, potranno diventare 40 e risparmiare fino a 300 euro an-
nui ciascuna. Ma i risultati attesi dai promotori riguardano soprattutto la coe-
sione sociale e la costruzione di una identità positiva del quartiere legata alla 
transizione ecologica, perseguita attraverso il coinvolgimento della cittadi-
nanza e le attività di animazione di comunità, educative e di supporto con 
bambini e bambine, famiglie e donne svolte dalla Fondazione. 

Con le donne, in particolare, ha preso forma l’idea iniziale e attraverso la 
loro estesa attività porta a porta è stato possibile informare e coinvolgere altre 
famiglie, superando la diffidenza iniziale. Di qui, i promotori definiscono 
l’esperienza una «comunità energetica e solidale», basata sull’appartenenza, 
l’attenzione al territorio nel presente e verso il futuro e la capacità di connet-
tere le dimensioni tecniche al «cuore della comunità». 
 
 
2.2. La Comunità Energia Rinnovabile di Biccari (Foggia) 
 

Biccari è un piccolo comune collinare di 2.700 abitanti sui Monti Dauni. 
L’attuale compagine politica guida l’amministrazione da oltre dieci anni ed 
è impegnata in una pluralità di azioni volte allo sviluppo sostenibile e al 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



104 

contrasto dello spopolamento anche attraverso il rafforzamento dei legami 
identitari con il paesaggio. Nel 2017 è stata costituita una cooperativa di co-
munità che svolge servizi turistici e agroforestali e conta circa 200 soci; sono 
stati inoltre realizzati progetti di efficientamento energetico e un impianto 
fotovoltaico (200Kw) sui tetti di edifici comunali. 

Lo sviluppo della CER nasce dalla collaborazione fra Comune, Coopera-
tiva énostra e Agenzia Regionale per la casa e l’abitare (ARCA Capitanata). 
La mobilitazione dell’amministrazione comunale, nelle parole del sindaco, 
muove da alcuni antecedenti nel rapporto tra energia, tecnologia e un territo-
rio «altamente vocato alla produzione di energia pulita»5. Nei due decenni 
precedenti, l’utilizzazione intensiva delle risorse locali è stata «un po’ subita, 
con l’installazione di grandi impianti eolici e senza capirci molto», portando 
anche a contenziosi con le aziende di gestione. Ora il tentativo è vedere le 
energie rinnovabili «come un’opportunità e non una minaccia» promuo-
vendo un modello di produzione diverso. Esperienze e apprendimenti hanno 
infatti supportato lo sviluppo di una comunità allenata e consapevole e una 
sensibilità verso la sostenibilità ambientale e le problematiche sociali. 

La nuova normativa ha quindi rappresentato l’opportunità per sperimen-
tare la costituzione di una CER mirata a coinvolgere innanzitutto i cittadini 
in condizioni di vulnerabilità economica. Si tratta di un percorso che il sin-
daco definisce «radicale»: realizzare una CER interamente pubblica, finan-
ziata da risorse comunali, «sociale» ed «educante» sostenuta nel processo 
organizzativo dalla cooperativa di comunità, capace di integrare la costru-
zione degli impianti a quella del tessuto sociale. 

Seguendo un approccio proprio della Cooperativa ènostra, la realizza-
zione ha previsto quattro fasi principali: 1) lo studio di fattibilità, con l’indi-
viduazione del sito per l’installazione del fotovoltaico, la verifica della geo-
grafia delle cabine secondarie di collegamento e le analisi preliminari per 
massimizzare il match tra produzione e autoconsumo; 2) la raccolta delle 
adesioni, con l’analisi dei dati reali di consumo, la progettazione preliminare 
dell’impianto, il perfezionamento di statuto e regolamento; 3) la realizza-
zione dell’impianto; 4) l’attivazione della CER con il percorso di formazione 
mirato ad abilitare le risorse locali alla gestione della stessa e a ottimizzare 
l’uso dell’energia da parte degli aderenti. Ancora nelle parole del sindaco, 
l’idea è dismettere l’orientamento prevalente nel dibattito italiano a «pro-
durre di più» in favore di un «consumare meno e meglio», individuando gli 
orari più adatti, riducendo lo spreco, sviluppando congiuntamente responsa-
bilità individuale e reciprocità collettiva. 

L’installazione di un impianto di 60kw su due condomini di edilizia resi-
denziale pubblica dovrebbe coinvolgere circa 40 famiglie. Gradualmente, il 

 
5 Le citazioni sono riprese dal podcast Vita.it I pionieri delle comunità energetiche. Epi-

sodio 6 Biccari https://www.vita.it/podcast/i-pionieri-delle-comunita-energetiche/. 
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progetto verrà poi esteso a tutta la popolazione, facendo ricorso a impianti 
più grandi resi possibili dalla modifica della normativa e dai finanziamenti 
Pnrr. La realizzazione degli interventi attinge a fondi di bilancio e ad altre 
fonti, incluse le royalties dei processi di estrazione degli idrocarburi, adat-
tando al contesto della transizione ecologica anche misure non direttamente 
pensate per questa finalità. 

Il coinvolgimento della comunità si basa su una pluralità di azioni e in-
clude la presentazione ufficiale del progetto, l’attivazione della rete della 
cooperativa di comunità, e l’apertura di sportelli informativi.  

Un ruolo chiave è svolto dal Sindaco che, anche in virtù della delega ai 
servizi sociali, ha una conoscenza delle famiglie in condizioni di maggior 
vulnerabilità e una comprensione delle misure di politica sociale a loro ri-
volte. Altro ruolo fondamentale è quello della Cooperativa ènostra che com-
bina capacità tecnico-ingegneristico e giuridiche con un approccio parteci-
pativo che accompagna le diverse fasi.  
 
 
2.3. Quartiere Pilastro (Bologna) 
 

Il Pilastro è un rione della periferia nord-est di Bologna che conta 2.009 
alloggi e circa 7.500 abitanti su una superficie di 396.764 m². Il percorso per 
la costituzione della CER risulta più complesso che in altri casi, promosso in 
tempi e da attori differenti e non necessariamente coordinati. Una prima ipo-
tesi viene presentata nel 2012 nel Piano d’azione per l’energia sostenibile 
(PAER Bologna), ma si scontra con varie difficoltà legate principalmente 
alla normativa dell’epoca. In seguito, su richiesta di ACER (ente gestore 
dell’edilizia pubblica residenziale), viene fatta una mappatura degli impianti 
di energia rinnovabile presenti nell’area e vengono presi i primi contatti con 
il Centro Agroalimentare di Bologna (CAAB) di cui è parte FICO, il grande 
parco del cibo proprietario di un impianto fotovoltaico di 110mila mq a ri-
dosso dell’area residenziale. Nel 2018, l’approvazione delle leggi europee 
costituisce l’occasione per pensare ad una CER che consenta di sfruttare le 
eccedenze di energia a beneficio dei condomini pubblici. Nel 2019, CAAB 
e l’Agenzia di Sviluppo Locale Pilastro Nord Est ottengono con il progetto 
GECO (Green Energy COmmunity) il fondo EIT Climate-KIC, per creare 
una CER locale coinvolgendo anche il vicino quartiere Roveri. Il consorzio 
che sostiene il progetto include AESS, Agenzia per l’Energia e lo Sviluppo 
Sostenibile, con ruolo di coordinamento, Università di Bologna ed Enea 
come partner tecnici. Il progetto si basa sull’integrazione di approcci diversi 
con l’obiettivo di superare alcune barriere che possono scoraggiare la parte-
cipazione di cittadini e piccoli attori (Cappellaro et al., 2023) e di favorire 
l’inclusione dei prosumer fin dalle prime fasi. 
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Rilevanza centrale è attribuita alla dimensione culturale della transizione 
energetica e vengono pertanto previste molteplici attività di educazione e in-
formazione rivolte a scuole, associazioni e altri stakeholder locali. Le azioni 
di engagement mirano a favorire l’alfabetizzazione in campo energetico e 
alcuni cambiamenti comportamentali. Tuttavia, diversi ostacoli allo sviluppo 
della CER al Pilastro hanno continuato a persistere. In primo luogo, l’intrec-
cio tra percorsi istituzionali e mobilitazione dal basso delle famiglie non ap-
pare semplice e chiaro agli stessi attori, le cui narrazioni, e quelle dei media, 
spesso si confondono. Inoltre, anche il Pilastro è un quartiere accompagnato 
da narrazioni stigmatizzanti che lo identificano con violenza e illegalità. Tut-
tavia è sede di una storica mobilitazione degli abitanti e di una molteplicità 
di iniziative e progetti sociali e culturali non sempre riconosciuta 
«dall’esterno»6. Tra loro, ci sono 20 famiglie sensibili da un punto di vista 
ambientale e sociale e mobilitate da tempo intorno all’idea di costituire una 
CER e combinare obiettivi di sostenibilità, sviluppo di comunità e migliora-
mento delle condizioni economiche delle famiglie più povere. Il progetto 
della CER nasce – come raccontato da Claudia Boattini del comitato di pro-
mozione “verso una comunità energetica rinnovabile al pilastro”, «da fami-
glie che prima si sono legate al progetto GECO». Ma questa prima ipotesi si 
è scontrata con diversi ostacoli riconducibili sia ai vincoli della normativa 
transitoria, sia alle caratteristiche fisiche degli edifici: da un lato il coinvolgi-
mento dell’area industriale adiacente è reso impossibile dalla ridefinizione 
della cabina primaria da parte del gestore, dall’altro i condomini del Pilastro, 
costituiti da torri elevate con tetti dalle superfici molto limitate, rappresentano 
un ostacolo strutturale che rende gli abitanti dipendenti dalle partnership con 
soggetti che dispongono di superfici idonee − siano essi privati o pubblici.  

Un ulteriore fattore rischia di limitare l’inclusione dei cittadini più vulne-
rabili nel progetto, ovvero l’assenza di incentivi e ritorni economici: 

 
tutto è legato all’approvazione dei decreti attuativi perché se vogliamo andare 
incontro a chi è povero e gli incentivi sono così bassi (120, 130€ all’anno) e si 
mantiene il principio per cui l’energia prodotta che non viene consumata non 
può essere venduta da chi gestisce la rete, è chiaro che non conviene e risulta 
difficile coinvolgere queste persone (nostra intervista a Claudia Boattini). 

 
 
3. Conclusioni 
 

I tre casi illustrano la centralità delle relazioni transcontestuali per com-
prendere i processi di innovazione sociale necessari allo sviluppo delle CER. 
Similmente ad altri processi di transizione ecologica (Bonetti e Villa, 2023), 

 
6 Per alcune informazioni si veda https://www.pilastrobologna.it/.  
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mettono in luce la connessione circolare tra regolazione (europea, nazionale 
e regionale), forme di mobilitazione istituzionale e non, apprendimenti e pra-
tiche locali, per cui pare opportuno parlare di innovazione socio-tecnica. La 
realizzazione di CER nei contesti locali emerge infatti come esito di processi 
complessi – o si potrebbe dire caotici (Goldstein, 2000) − in cui sono mobi-
litati attori, partnership e reti, nonché configurazioni organizzative e tecno-
logiche diversificate che prendono forma nei contesti storici e sociali e non 
riflettono la “classica” contrapposizione tra approcci top-down e bottom-up 
(Villa, 2023). 

Il processo di costituzione delle CER richiede infatti, al contempo, dispo-
nibilità di risorse finanziarie, tecnologiche, strutturali (per es. spazi adeguati 
all’installazione di impianti) e immateriali: competenze tecnico-ingegneristi-
che e legali ma anche organizzative e relazionali, conoscenza del territorio, 
nonché radicamento, capacità di informazione e mobilitazione e leadership 
generativa (Surie e Hazy, 2007)7 e di processo.  

Tali risorse vengono messe all’opera per contrastare la frammentazione e 
allestire spazi di elaborazione e soluzione collettiva dei problemi, a partire 
dalla necessità di combinare efficacemente condizioni formali, tecniche, am-
bientali, economiche e sociali, non sempre favorevoli e diverse in base ai 
contesti. 

Riflettendo intorno a tali differenze e considerando i limiti del nostro stu-
dio esplorativo, è possibile individuare alcuni fattori trasversali facilitanti o 
ostacolanti l’innovazione sociale verso lo sviluppo di esperienze di CER. Li 
riassumiamo brevemente a seguire. 

1. Nei territori è rilevabile la presenza di reti relazionali e senso di appar-
tenenza che fungono da risorsa essenziale all’avvio di processi di innova-
zione partecipati. Tale possibilità dipende tuttavia dalla capacità di mobili-
tare le persone intorno a problemi sentiti (Lewin, 1946) come importanti 
(l’ambiente, il costo dell’energia, la voglia di riscatto) che mutano da conte-
sto a contesto ma anche dentro i medesimi contesti, dove la CER costituisce 
un orizzonte di possibilità non sempre inizialmente condiviso. 

2. I soggetti promotori giocano un ruolo chiave mettendo in campo capacità 
di valorizzazione e acquisizione di risorse immateriali e materiali e capacità di 
mobilitazione agendo come catalizzatori dell’innovazione. Lo studio esplora-
tivo e alcuni contributi di letteratura (cfr. Villa, 2010; Villa, 2016) mostrano 
tuttavia come la presenza nei territori di capacità e condizioni è molto variabile 
e la promozione e il sostegno di tali processi richiedono collaborazioni e reti 
trans-contestuali e, in molti casi, forme di leadership e intervento pubblico, 
salvo rischiare importanti effetti di diseguaglianza territoriale.  

 
7 Gli autori (2007: 349) definiscono leadership generativa “a form of leadership that create 

a context to stimulate innovation in complex systems”. 
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3. Particolare importanza è attribuita alla fiducia e alle sue diverse fonti: 
interpersonale, basata sull’appartenenza al gruppo e/o al reticolo di attori 
sulle norme e sulle istituzioni (Granovetter, 2017). Nelle esperienze osser-
vate, sono le relazioni a livello micro e meso − personali e di gruppo o reti-
colo − il veicolo essenziale alla costruzione di altre fonti e relazioni di fiducia 
e allo sviluppo di legami multilivello che consentono la traduzione di un’idea 
in un progetto in cui poter confidare. 

4. Particolarmente importanti risultano anche capacità e stili di leadership 
generative (Surie e Hazy, 2007) variamente espressi nei contesti da attori 
diversi (il sindaco, la presidente dell’associazione, il gruppo di famiglie). 
Tutti tentano di combinare condizioni storiche e opportunità contingenti per 
realizzare un’idea che ha in sé elementi di continuità e di discontinuità, sia 
nel delineare una possibile futura organizzazione eco-sociale (what), che nel 
promuovere metodi per transitare verso di essa (how) (Boström, 2012). Per 
fare questo, si fanno catalizzatori della capacità collettiva di gestire l’incer-
tezza, anche attraverso la trasformazione di prassi consolidate, processi di 
sconfinamento (Hirschman, 1981) delle categorie istituzionali e burocratiche 
e l’introduzione di forme innovative di proprietà che valorizzano i beni co-
muni e pubblici (Biccari) e rendono condivisibili quelli privati e di club (Na-
poli Est, Pilastro). 

5. Ostacoli e opportunità, mostrano la natura complessa. e il carattere 
trans-contestuale dei processi di innovazione verso le CER e dei possibili 
conflitti che l’accompagnano (Eriksen, 2016). Il principale ostacolo è rap-
presentato dal quadro giuridico che condiziona lo sviluppo, attraverso le pro-
cedure di accesso, la regolamentazione dell’uso di risorse e infrastrutture e i 
meccanismi di incentivazione. I tempi di approvazione dei regolamenti at-
tuativi hanno introdotto un fattore di elevata incertezza che incide, soprat-
tutto nel caso di Bologna, sul commitment dei cittadini. La presenza di attori 
con competenze tecniche e operative facilita invece l’adeguamento a prescri-
zioni e requisiti tecnici, ma il tipo di attori e il ruolo che gli stessi assumono 
può veicolare importanti differenze nei modelli emergenti. Per esempio, tra 
modelli che includono e adattano gli aspetti tecnico-giuridici alle caratteri-
stiche dei contesti e processi locali e “modelli top-down” o “prefabbricati” 
basati su soluzioni tecnologiche meno orientate a creare valore sociale e am-
bientale aggiunto (Carrosio, 2012). Sarà importante monitorare gli sviluppi 
delle CER per capire quali modelli e attori si affermeranno come first mover 
(§1) segnando di qui la strada per i late mover (Room 2011) e il futuro di 
queste esperienze. 

6) L’assenza di barriere in entrata è un elemento abilitante, ma non suffi-
ciente per l’accesso dei soggetti vulnerabili. Contano anche le condizioni 
strutturali quali le dimensioni degli impianti fotovoltaici, dove la piccola 
scala sembra ridurre gli elementi di conflitto che spesso accompagnano l’im-
plementazione dei grandi impianti, ma anche favorire dipendenze, come nel 
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caso di Bologna. Contano inoltre le condizioni di processo che permettono 
di superare alcuni ostacoli strutturali assicurando una maggior inclusività: a) 
accesso alle informazioni; b) promozione di forme embedded e non standar-
dizzate di partecipazione, mirate all’apprendimento e all’empowerment, fin 
dalla fase di ideazione e progettazione inziale; c) valorizzazione degli attori 
(il comitato di abitanti, le mamme, le relazioni tra famiglie), delle altre ri-
sorse informali (es. senso di appartenenza e identità) e delle condizioni orga-
nizzative (es. la relazione con i servizi sociali e la cooperativa di comunità a 
Biccari, la collaborazione con Legambiente a Napoli); d) integrazione fra 
processi di sviluppo delle CER e funzionamenti dei sistemi di welfare locale, 
per ridurre il rischio di barriere e incompatibilità all’accesso di famiglie po-
vere e a rischio di esclusione e favorire lo sviluppo di pratiche e politiche 
eco-sociali locali (Hanke e Lowitt 2020, p. 6-7). 

Considerando i sei punti sopra delineati, Le CER possono rappresentare 
un efficace strumento per contribuire allo stesso tempo a una strategia di mi-
tigazione del cambiamento climatico attraverso la riduzione delle emissioni, 
di riduzione delle diseguaglianze e di adattamento, preparazione ed empo-
werment (Hanke e Lowitzsch, 2020) delle comunità a fronte di crescenti ri-
schi eco-sociali discussi nell’introduzione. Di qui emerge la rilevanza dei 
processi di apprendimento e innovazione che ne possono promuovere/mi-
gliorare le caratteristiche ecologiche, ovvero di qualità delle relazioni sociali, 
con l’ambiente naturale e con la propria stessa economia (Villa, 2016). 
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6. Innovazione sociale nel sistema alimentare: il 
caso delle reti di cibo alternative 
 
di Sara Chinaglia 
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione: AFN e innovazione sociale 
 

Nell’era contemporanea, il tema degli Alternative Food Networks 
(AFNs), o reti di cibo alternative, emerge come un argomento rilevante sia a 
livello nazionale che internazionale. Questi network hanno come obiettivo 
quello di fornire una possibile risposta alle sfide riguardanti la sostenibilità 
ambientale, la sicurezza alimentare, l’equità sociale e la salute. 

L’emergere delle reti di cibo alternative (per le quali d’ora in avanti si 
userà l’acronimo AFNs), non è un fenomeno recente, e la loro diffusione 
riflette una crescente consapevolezza delle sfide interconnesse che i sistemi 
alimentari devono affrontare. L’importanza di questi movimenti è stata ri-
marcata anche da istituzioni e governi nazionali e internazionali come si può 
notare nella Emirates Declaration on Resilient Food Systems, Sustainable 
Agriculture, and Climate Action (UAE, 2023), redatta in occasione della 
COP 28 e firmata da più 130 leader.  

In questa dichiarazione non viene fatto riferimento apertamente agli 
AFNs, ma vengono rimarcati una serie di obiettivi cui i sistemi alimentari 
dovrebbero tendere e che, in parte, corrispondono ai valori portati avanti da-
gli AFNs. Tra questi, l’urgente necessità di avviare una trasformazione del 
sistema alimentare attraverso la modifica di politiche già esistenti e la crea-
zione di nuove politiche più congruenti con l’immaginario di un sistema ali-
mentare equo e sostenibile. In aggiunta, la dichiarazione tocca anche i temi 
delle comunità rurali ed indigene, rimarcando la necessità di creare sistemi 
alimentari locali che ne valorizzino le conoscenze e prevedano sistemi di tu-
tela e protezione. Ripensare il sistema alimentare attuale, dunque, richiede 
una serie di innovazioni e trasformazioni mirate a modificarne le pratiche 
distorsive e non sostenibili che lo caratterizzano. È proprio in questo bisogno 
di innovazione e trasformazione che si inseriscono gli AFNs. 

La formulazione di una definizione di AFNs è stata al centro di un lungo 
dibattito, nel quale gli studiosi hanno tentato di teorizzare e definire la com-
plessa istanza di queste realtà.  
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Ad oggi, non esiste una definizione universale di AFNs. Tuttavia, esiste 
un consenso condiviso in letteratura (Allen et al., 2003; Whatmore et al., 
2003; Jarosz, 2008; Feenstra, 1997; Marsden et al., 2000) circa le caratteri-
stiche fondamentali degli AFNs: l’attenzione alla localizzazione, alla qualità, 
alle pratiche agricole sostenibili, alla giustizia sociale e all’azione politica 
per contrastare il sistema agroalimentare capitalistico.  

La mancanza di una definizione universale di AFNs dipende dal fatto che 
queste realtà sono, per definizione, context-dependent, rendendo, quindi, dif-
ficile la formulazione di teorie universali. Essere context-dependent implica 
che queste reti non sono necessariamente omogenee per quanto riguarda pra-
tiche, valori e attività, e questa mancanza di omogeneità ha creato difficoltà 
nel captare in modo aggregato il potere trasformativo e innovativo di queste 
realtà. Proprio per questo motivo una parte della letteratura si è focalizzata 
sul tentativo di far luce sulle differenze tra queste reti.  

Innanzitutto, gli AFNs possono assumere forme organizzative diverse, al-
cune più formali di altre. Ne sono alcuni esempi i Gruppi di Acquisto Soli-
dale (Grasseni, 2014; Signori e Forno, 2016), gli urban gardens (Bell et al., 
2016), i mercati contadini (Brown, 2001), agricoltura civica o community 
supported agriculture (Adam, 2006; Feenstra, 1997), o cooperative (Ander-
son et al., 2014; Fonte & Cucco, 2017). La differenza nella forma organiz-
zativa adottata si riflette, tra le altre, sull’impatto che queste reti possono 
avere a livello politico e sociale. Una rete più piccola ed informale, ad esem-
pio, risulterà difficile da penetrare ed essere captata da policy makers, rima-
nendo una nicchia ad appannaggio dei membri che ne fanno parte. Al con-
trario, forme organizzative più formali (come, ad esempio, le cooperative o 
le associazioni) possono diventare numericamente più grandi oltre che ad 
essere riconosciute come persone giuridiche dalla legislazione italiana.  

La forma organizzativa non è l’unico elemento di differenziazione tra 
AFNs. Queste realtà, infatti, riflettono bisogni e valori che dipendono dal 
contesto in cui emergono e dagli attori che ne fanno parte risultando in AFNs 
anche molto diversi gli uni dagli altri. Parte della letteratura, ad esempio, ha 
provato a definire cosa si intendesse con “alternativo”. 

Il termine “alternativo”, infatti, richiama l’esistenza di qualcosa che è in 
contrasto con qualcos’altro che è considerato, invece, convenzionale. Alcuni 
studiosi utilizzano questa dicotomia (Treagar, 2011) per distinguere gli 
AFNs dai sistemi “convenzionali”, identificati come sistemi che si basano su 
metodi di produzione e trasformazione alimentare industrializzati, e modalità 
di governance aziendale. Un altro argomento di dibattito, che si lega al con-
cetto di “alternatività”, è la definizione dei concetti di “qualità” e “locale”. I 
prodotti offerti da realtà riconducibili agli AFNs, infatti, rievocano nell’im-
maginario collettivo l’idea di una genuinità persa che cerca di riemergere 
attraverso la promozione di prodotti locali e di qualità. Tuttavia, ciò che è 
considerato “buono” e “locale” in un contesto, potrebbe non esserlo in un 
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altro, andando ad aggiungere ulteriori elementi di complessità in sede di de-
finizione degli AFNs. Infatti, i concetti di “locale” e “alternativo” non sono 
necessariamente legati e dipendenti l’uno dall’altro.  

Commercializzare un prodotto come “locale” non implica automatica-
mente il coinvolgimento di circuiti alternativi per la sua produzione e distri-
buzione e viceversa, così come non implica automaticamente la presenza di 
esternalità positive dal punto di vista ambientale e socio-economico. Per na-
vigare questa tematica la letteratura disponibile suggerisce l’utilizzo di indi-
catori, come la distanza, le reti relazionali o le affinità culturali, portando a 
disparità metodologiche che ostacolano la creazione di un corpo coeso di 
conoscenze e, di conseguenza, una definizione univoca di AFNs.  

Quanto detto finora permette di formulare due considerazioni sul tema 
degli AFNs. La prima riguarda l’apparente confusione nel tentare di definire 
queste realtà, le quali, essendo intrinsecamente dipendenti dal contesto in cui 
si sviluppano, presentano caratteristiche di eterogeneità dal punto di vista 
delle forme organizzative e dei valori interni. 

La seconda, strettamente collegato alla prima, riguarda la portata innova-
tiva di queste realtà. L’acceso dibattito sugli AFNs è una testimonianza di 
quanto queste realtà riescano a mettere in discussione il sistema alimentare 
corrente andando ad alterarne i valori fondanti, cambiandoli e adattandoli in 
base alle necessità del contesto in cui emergono. Il diffondersi di queste 
realtà porta con sé un forte messaggio politico, in quanto testimonia il tenta-
tivo di trasformare un sistema alimentare ormai collaudato, funzionante e 
complesso, creando innovazioni che superano la sola sfera produttiva e si 
ampliano anche a quella relazionale e di governance. 

Comprendere il vasto spettro di innovazioni attivate dagli AFNs è com-
plicato perché queste realtà non sono necessariamente strutturate in modo 
tale da poter fornire dati empirici e informazioni accessibili. Al contrario, 
queste iniziative sono spesso informali o operano in contesti poco conosciuti. 

Per contribuire alla comprensione di questo fenomeno nella prossima se-
zione verrà presentato il caso Campi Aperti, un AFN nato e attivo nella città 
di Bologna, organizzato formalmente come Associazione. I dati presentati, 
parte di una ricerca dottorale più ampia, sono stati raccolti tramite interviste 
ad attori istituzionali e a membri dell’Associazione, un questionario rivolto 
ai produttori membri dell’Associazione e analisi documentale.  
 
 
2. Il caso Campi Aperti 
 

Che cos’è Campi Aperti? Campi aperti è tante cose: un’associazione, un 
luogo di ritrovo, l’unione di più persone, una comunità di produttori e con-
sumatori, che in 20 anni ha elaborato pensieri e discussioni attorno alla so-
vranità alimentare. Se dovessi spiegarlo a mia nonna… Direi che Campi 
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aperti è un insieme di contadini e cittadini che ha iniziato a fare mercati af-
finché i cittadini abbiano la possibilità di consumare cibi buoni e genuini (Da 
un’intervista con il Presidente di Campi Aperti, Maggio 2022). 

L’Associazione Campi Aperti viene fondata nel 2009, ma le origini sono 
datate a più di 10 anni prima. Alla fine degli anni Novanta alcuni agronomi 
credevano nella possibilità di produrre su piccola scala con pratiche biologi-
che, operando al di fuori delle dinamiche speculative del mercato. Decisero, 
così, di creare una rete capace di mettere in contatto agricoltori e consumatori 
(che cominciarono a chiamarsi “coproduttori”). I primi avrebbero potuto 
vendere i propri prodotti senza sottostare alle speculazioni del mercato, men-
tre i secondi avrebbero potuto avere accesso ad alimenti di qualità e sostenere 
i produttori locali. I prezzi dei prodotti erano definiti insieme da produttori e 
consumatori e non dal mercato. La rete originaria era composta dai membri 
di quattro aziende agricole e da due collettivi del Dipartimento di Studi 
Agrari dell’Università di Bologna: Capscicum e Kontroverso. Insieme die-
dero vita ad un nuovo collettivo denominato “Coordinamento per la Sovra-
nità Alimentare”, divenuto solo successivamente Campi Aperti.  

Elemento cruciale nella storia di Campi Aperti è il contatto con XM24, 
storico centro sociale della città di Bologna, dove aveva sede il collettivo 
Kontroverso. In questo contesto nasce la prima versione embrionale del mer-
cato contadino. Il collettivo iniziò a crescere e, nel 2009, diete vita ad un’As-
sociazione formale denominata Campi Aperti. L’Associazione adotta uno 
statuto che incorpora quanto affermato nella Dichiarazione di Nyéléni (Sélin-
gué, 2007) sulla sovranità alimentare.  

Lo statuto disciplina “i rapporti interni dell’Associazione, nonché i diritti 
ed i doveri dei soci nei confronti dell’Associazione stessa” (statuto di Campi 
Aperti). 

Campi Aperti si definisce una “Comunità in lotta per la sovranità alimen-
tare”, fa parte de La Via Campesina, ha creato la rete nazionale Genuino 
Clandestino, e oggi conta più di 150 produttori e 8 mercati contadini che si 
svolgono durante la settimana nei comuni di Bologna e Casalecchio di Reno. 

Campi Aperti presenta una serie di innovazioni che rendono l’Associa-
zione, che si discosta sostanzialmente dai modelli produttivi e di governance 
convenzionali del sistema alimentare, una realtà unica nel suo genere. Per 
comprenderle appieno, queste innovazioni verranno analizzate sotto i se-
guenti punti di vista: l’incertezza, la creazione di network alternativi, lo 
scopo dell’Associazione, il ruolo della self governance e la governance in-
terna, il rapporto con gli attori istituzionali locali. 
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2.1. Incertezza 
 

L’attività di Campi Aperti è sempre stata caratterizzata da elementi di in-
certezza. Innanzitutto, Campi Aperti nasce nel contesto dei centri sociali, 
luoghi che portano spesso con sé uno stigma culturale ed un sentimento di 
sfiducia nei confronti delle persone che li frequentano.  

Secondo un membro dell’Associazione, infatti, i centri sociali sono 
spesso considerati luoghi che raccolgono persone estranee alla società, luo-
ghi in cui “le persone normali sentono di non avere un motivo per andare” 
(da un’intervista con un socio di Campi Aperti, settembre 2022). Inoltre, i 
centri sociali, avendo spesso sede in luoghi occupati, sono realtà potenzial-
mente temporanee, essendo costantemente a rischio di sgombero. Secondo 
un membro di Campi Aperti il Comune di Bologna non è riuscito, e non 
riesce, a cogliere la qualità e la possibile portata innovativa delle attività or-
ganizzate in questi contesti perché ancora troppo miope e ancorato ad ideali 
stigmatizzati nei confronti delle realtà dei centri sociali.  

È proprio questo uno dei motivi principali per cui in un primo momento 
l’attività di Campi Aperti si svolse solamente all’interno dell’ambiente pro-
tetto dei centri sociali. La mancanza di contatto con attori esterni, tuttavia, 
ha ritardato la condivisone degli ideali innovativi che stavano nascendo e 
sviluppandosi in Campi Aperti. Nonostante, attualmente, Campi Aperti sia 
in dialogo con il Comune ed organizzi mercati al di fuori dai centri sociali, 
continua ad esistere una situazione di incertezza e precarietà, poiché il rego-
lare prosieguo dei loro mercati dipende dalla composizione politica del Co-
mune e dal supporto che l’attore preposto al rapporto con questa Associa-
zione sceglie di concedere; l’incertezza, dunque, raggiunge dei picchi mas-
simi in prossimità delle elezioni. 

Questo tipo di incertezza e instabilità che accompagna Campi Aperti fin 
dalla sua nascita ha creato due effetti: da un lato ha fatto sì che la loro attività 
e le loro idee arrivassero nelle pubbliche piazze con anni di ritardo. Dall’al-
tro, invece, ha consentito alle attività di proseguire ed evolversi in un conte-
sto protetto, in cui il centro sociale fungeva quasi da incubatore, e questo è 
risultato nella proliferazione di idee innovative e non contaminate da logiche 
istituzionali e di mercato, e nella creazione di network alternativi. 
 
 
2.2. La creazione di network alternativi 
 

Oltre ad un sistema valoriale alternativo alla grande distribuzione orga-
nizzata, le innovazioni portate avanti da Campi Aperti sono rintracciabili an-
che nei network alternativi creati. 

Un primo esempio è rappresentato da Genuino Clandestino. Questa ini-
ziativa è stata ideata e promossa da Campi Aperti ed è oggi una rete 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



117 

nazionale. Genuino Clandestino racchiude in sé una serie di valori che per-
mettono di comprendere la complessità di questa Associazione e come que-
sta abbracci non solo il tema del cibo, ma anche un insieme di aspetti che 
vanno oltre la mera produzione e abbracciano tutto l’insieme di regole e prati-
che dell’attuale sistema agroalimentare. Genuino Clandestino, infatti, è una 
campagna di sensibilizzazione che tocca i temi della resistenza contadina, della 
sovranità alimentare, della disobbedienza civile e della giustizia sociale.  

L’iniziativa nasce nel 2010 come campagna di comunicazione per recla-
mare la possibilità per i piccoli agricoltori di produrre e vendere prodotti tra-
sformati utilizzando le eccedenze agricole. Questo tipo di attività viene 
svolta, appunto, clandestinamente a causa delle restrizioni legali alla vendita 
di questi prodotti imposte dal Regolamento (CE) 852/2004 che regola la pro-
duzione di prodotti trasformati, e ragiona con logiche industriali escludendo 
la piccola produzione. 

Questo movimento è una forma di resistenza agricola e di protesta poli-
tica, in cui chi aderisce sceglie di auto-denunciarsi utilizzando il termine 
“Clandestino” ed applicando un’etichetta ai propri prodotti che sfida beffar-
damente la certificazione ufficiale dei prodotti alimentari giustapponendo i 
termini contraddittori “genuino” e “clandestino”. La genuinità e la qualità di 
questi prodotti è di conseguenza radicata in un rinnovato senso di fiducia e 
solidarietà. Un altro esempio è rappresentato dal patto mutualistico con 
Mag6, cooperativa di finanza solidale con sede a Reggio Emilia con la quale 
Campi aperti finanzia le attività di diversi soci. L’accordo tra Campi Aperti 
e Mag6, siglato nel novembre 2018, mira favorire la creazione di una rete 
che si allinei con l’intenzione condivisa di “istigare” il cambiamento sociale. 
La visione collettiva alla base di questo patto è orientata alla sostenibilità, 
all’orizzontalità delle relazioni e alle alternative comunitarie che si oppon-
gono alle norme di mercato prevalenti (Campi Aperti, 2023). 
 
 
2.3. Lo scopo dell’Associazione 
 

La creazione di queste reti è funzionale al conseguimento dei fini dell’As-
sociazione. L’incontro di produttori/produttrici e co-produttori/co-produt-
trici ha portato alla fruizione e condivisione di idee nuove che hanno creato 
le basi per le varie innovazioni portate avanti da Campi Aperti. Sulla base 
delle risposte pervenute da un questionario rivolto ai produttori e produttrici 
membri dell’Associazione, si sono potuti tracciare tre motivazioni chiave che 
hanno spinto i soci e le socie a diventare parte di questa Associazione. 

1. Creazione di un mercato diverso. Secondo i rispondenti vi era la ne-
cessità di creare un mercato diverso, capace di dare ai piccoli pro-
duttori e produttrici uno spazio per svilupparsi e non rischiare di ve-
nire “distrutti” dalle grandi multinazionali e dalle regole del mercato 
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capitalistico. Secondo i rispondenti, la creazione di un nuovo mer-
cato è considerata l’unica opportunità di reddito per i produttori e 
produttrici di piccole dimensioni e/o che svolgono un’attività agri-
cola che non abbraccia la monocoltura e le pratiche intensive. 

2. Cura per l’ambiente. Molti rispondenti hanno deciso di entrare a far 
parte di Campi Aperti perché hanno trovato un luogo dove gli agri-
coltori sono visti come produttori di cibo e come custodi della terra 
e del territorio. 

3. Valori politici e orientamento al concetto di comunità. I produttori e 
le produttrici che hanno scelto di far parte di Campi Aperti hanno 
trovato una comunità capace di portare avanti campagne politiche 
concrete e di sviluppare un sistema basato sulla fiducia e sul soste-
gno reciproco. Questo si è tradotto in un modello di governance in-
terno orizzontale, sperimentale, che rifiuta le gerarchie e adotta mo-
delli decisionali sociocratici. 

 
 
2.4. Il ruolo della self governance e la governance interna 
 

Negli ultimi tre decenni è emerso un nuovo immaginario di governance 
considerata come un processo collaborativo e complesso, che supera il con-
cetto di gerarchie e coinvolga una serie di attori privati e pubblici nella defi-
nizione di regole e prassi. Attività come la pianificazione partecipativa e la 
network governance incarnano questo nuovo approccio, definito self-gover-
nance (Sørensen & Triantafillou, 2009). Il caso di Campi Aperti rientra in 
questo dibattito poiché presenta una forma di self-governance che si ritrova 
nel loro statuto interno. L’adesione all’Associazione implica l’accettazione 
dello statuto e l’adeguamento di ogni pratica produttiva a quelle consentite 
dall’Associazione. Ma queste regole non coinvolgono solo l’ambito produt-
tivo: definiscono, infatti, tutto un insieme di regole in termini di processi 
decisionali, rapporti di potere e di indirizzo generale dell’Associazione che 
concorrono a definirne e delinearne l’attività. 

Questa forma di self-governance dimostra come questa realtà sia riuscita 
a costruire consenso e creare regole, in alcuni casi nuove e diverse da quelle 
previste dalla legislazione nazionale, condivise e rispettate (pena l’esclu-
sione) da tutti i membri. Un ulteriore aspetto di innovazione è rappresentato 
dalla flessibilità queste regole che sono soggette a cambiamenti o modifiche 
qualora emergano ambiguità, nuovi bisogni, o risultino incompatibili con il 
contesto circostante; il tutto senza snaturare lo scopo dell’Associazione. 
Queste regole interne sono create orizzontalmente attraverso l’assemblea ge-
nerale, l’organo più importante dell’Associazione, cui tutti i membri sono 
invitati a partecipare e contribuire per concordare le regole. 
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Attraverso queste assemblee, l’Associazione si è dotata di una serie di 
regole che possono ispirarsi alle leggi nazionali ma non ne sono una copia. 
Ad esempio, secondo la legge italiana, i produttori che vendono i propri pro-
dotti nei mercati contadini possono vendere fino al 49% di prodotti prove-
nienti da terzi, in quanto vige la regola della prevalenza della vendita di beni 
autoprodotti. All’interno di Campi Aperti, invece, i produttori possono ven-
dere solo prodotti coltivati da loro stessi; non solo, prima di poter utilizzare 
input provenienti da terzi nei prodotti trasformati, è necessario chiedere il 
permesso all’assemblea generale che, valutando caso per caso, potrà conce-
dere o meno il permesso. Questo insieme di pratiche contribuisce a definire 
l’alternatività di questa Associazione e l’insieme di pratiche innovative. 

L’innovazione apportata da nuove pratiche è presente anche nel modo in 
cui i membri creano comunità e si sostengono a vicenda. Lo statuto interno 
contribuisce anche a costruire un senso di comunità che favorisce nuove re-
lazioni al di là dei meri rapporti commerciali. Gli agricoltori diventano amici 
più che colleghi. L’importanza di condividere pratiche, dubbi e idee contri-
buisce anche a definire un nuovo ruolo per l’agricoltore, che non è più un 
attore passivo, come nel caso del sistema agroalimentare convenzionale.  

 
Fig. 1 − Organigramma di Campi Aperti (fonte: elaborazione dell’autrice) 

 
 
 
2.5. Rapporto con attori istituzionali locali 
 

Il Comune di Bologna percepisce Campi Aperti come una rete orientata 
al biologico che sta lavorando per promuovere la propria politica alimentare.  

Tuttavia, il Comune di Bologna ritiene che queste realtà stiano cercando 
di costruire una politica alimentare che sia, per l’appunto, “la loro politica 
alimentare”. I dati raccolti hanno fatto emergere una narrativa ricorrente del 
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“noi contro loro”, che sintetizza i rapporti tra l’Associazione ed il Comune 
di Bologna. 

Il Comune ritiene che l’importanza degli AFNs sia cresciuta negli ultimi 
20 anni per diversi motivi: la concretizzazione del biologico dato dalle nor-
mative europee, il conseguente aumento della consapevolezza circa la salu-
brità degli alimenti, la preoccupazione verso la salubrità del cibo avvenuta 
negli anni ’80 dopo diverse crisi ambientali. La prima crisi ambientale che 
ha coinvolto, tra gli altri, il territorio bolognese (lo scandalo del metanolo) 
ha innescato questi movimenti culturali e sociali e ha portato ad un maggiore 
interesse dei consumatori per l’origine dei prodotti. Tuttavia, il Comune di 
Bologna, ritiene che lo sviluppo degli AFNs abbia contribuito alla creazione 
di due gruppi di cittadini: il primo composto dall’élite della classe medio-
alta che può permettersi di acquistare cibo biologico locale, e il secondo che 
ingloba la classe più fragile che, a causa di vincoli economici, non può sce-
gliere di consumare cibo biologico in quanto più costoso. 

A tal proposito Campi Aperti è fortemente critica nei confronti del Co-
mune perché lo accusa di investire troppo nella grande distribuzione. Tutta-
via, gli intervistati del Comune di Bologna, ritengono che solo una nicchia 
di cittadini possa permettersi di acquistare i prodotti offerti da Campi Aperti.  

Inoltre, il Comune sostiene che il numero di produttori e produttrici che 
fanno parte dell’Associazione non basti per poter sfamare la città.  

Considerando il coinvolgimento degli AFNs nei processi decisionali del 
Comune, il Comune conferma che ci sono alcuni progetti in corso che coin-
volgono gli AFNs. Questi progetti tentano di accompagnare gli AFNs verso 
un’idea più complessiva di sistema alimentare che includa anche la visione 
del Comune. 

In definitiva, i rapporti tra Campi Aperti ed il Comune non sono facili e 
sono spesso conflittuali. Tuttavia, Campi Aperti è riuscita ad entrare nel di-
battito sulla food policy cittadina partecipando ad incontri istituzionali su 
temi legati al cibo e portando visioni e aspettative. In particolare, Campi 
Aperti critica apertamente il Comune e lo descrive come inattivo e incoe-
rente. L’Associazione sottolinea che trasformare l’attuale sistema alimentare 
orientandolo verso piccole produzioni realizzate con pratiche sostenibili è 
l’unica soluzione all’attuale crisi ecologica e alle sfide dell’attuale sistema 
alimentare. Uno degli obiettivi di Campi Aperti, infatti, è quello di cercare 
di aiutare l’attore politico a rendersi conto che esiste una reale alternative 
operante in città, che può rappresentare la forza trasformativa necessaria per 
una trasformazione dell’attuale sistema alimentare. Inoltre, l’Associazione 
ritiene che l’attuale dibattito sullo spreco alimentare (di cui Bologna è capo-
fila con il progetto Spreco Zero) si concentri ancora troppo sulle azioni che 
può compiere il consumatore finale, senza considerare la responsabilità dei 
grandi player che sono la prima causa dello spreco alimentare.  
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L’Associazione sostiene che le azioni del Comune non siano ancora suffi-
cienti, perché è fondamentale e urgente abbandonare la logica della grande di-
stribuzione e per fare ciò il Comune dovrebbe interrompere le agevolazioni per 
la creazione di nuovi supermercati e attivare attività e mezzi più concretamente 
orientati al sostegno e alla proliferazione delle reti alimentari contadine. 
 
 
3. La percezione dell’attore istituzionale e le condizioni presenti e assenti 
per la creazione di un sistema di innovazione sociale 
 

Il potenziale trasformativo e innovativo di Campi Aperti non riesce an-
cora a venire pienamente sfruttato a causa di una mancata integrazione dei 
rapporti tra l’Associazione e il Comune. Il perpetrarsi di una narrativa “noi 
verso loro” testimonia una separazione tra le due realtà ancora piuttosto 
netta. L’attore istituzionale e l’Associazione ancora mancano di integrarsi 
creando sinergie e un sistema di innovazione all’interno del quale Campi 
Aperti possa fornire nuova conoscenza ed il Comune supporto politico ed 
economico. In particolare, dal lato del Comune di Bologna si lamenta un 
atteggiamento politico inconciliabile da parte di Campi Aperti nei confronti 
delle istituzioni. Dal lato di Campi Aperti si lamenta un atteggiamento in-
coerente da parte del Comune che manca di provvedere supporto concreto 
ad una realtà innovativa attiva da diversi decenni.  

Per concludere, ritengo che manchino ancora alcune condizioni per la 
creazione di un sistema di innovazione sociale, riassumibili in quattro punti. 
Il primo è una condizione prettamente politica. Il caso di Campi Aperti, in 
questo senso, è emblematico poiché non sembra esserci convenienza da parte 
di nessuna delle due parti (Campi Aperti e Comune) a riconoscersi ed accet-
tarsi. Dal punto di vista dell’Associazione il Comune ha le capacità per for-
nire supporto ma non la volontà, mentre il Comune ritiene che i membri di 
questa Associazione non potranno mai portare consenso politico. Questa bar-
riera politica impedisce alle due realtà di unirsi in un dialogo proficuo. 

Il secondo punto è ciò che definisco “meccanismo inceppato”. I dati rac-
colti dal Comune di Bologna testimoniano che esiste consapevolezza circa 
la necessità di una trasformazione del settore agroalimentare ma, al con-
tempo, non si ritiene che gli AFNs possano essere una soluzione. Questo 
poiché gli AFNs vengono considerati realtà troppo piccole e non in grado di 
fornire quantità sufficienti di cibo per soddisfare la domanda di un’intera 
città, si ritiene non possano essere accessibili economicamente a fasce di po-
polazione più fragili, e che i luoghi in cui i mercati vengono organizzati non 
siano alla portata di tutti i potenziali consumatori e consumatrici.  

Proprio per questo motivo, il sostegno che il Comune è disposto a fornire 
a queste reti rimane limitato. Tuttavia, queste reti hanno precisamente 
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bisogno del sostegno dell’attore istituzionale per poter vedere moltiplicate le 
proprie pratiche.  

È proprio in questa contrapposizione che ritengo si trovi ciò che ho defi-
nito “meccanismo inceppato”. Campi Aperti, infatti, è formata da socie e soci 
che entrano a far parte dell’Associazione su base volontaria e che con le pro-
prie forze devono portare avanti contemporaneamente le proprie attività di 
produttrici e produttori e attiviste e attivisti. Inoltre, Campi Aperti può ope-
rare solamente all’interno di quanto è consentito dai regolamenti Comunali 
e dalla legislazione nazionale ed europea, che spesso si traduce in limiti lo-
gistici, economici e geografici per lo svolgimento delle attività. Tuttavia, il 
Comune non è disposto a fornire supporto ad una realtà che non viene con-
siderata in grado di soddisfare i bisogni di una città intera, la quale avrebbe 
precisamente bisogno del supporto del Comune per poter vedere moltiplicate 
le proprie pratiche. Le dimensioni e le capacità degli AFNs dipendono prin-
cipalmente dagli impegni volontari dei singoli membri. Tuttavia, una trasfor-
mazione del sistema alimentare non può basarsi esclusivamente su iniziative 
private. Il ruolo dell’attore istituzionale è fondamentale, come riconosciuto 
in letteratura (Eneqvist e Karvonen, 2021), nel sostenere e facilitare questi 
esperimenti, nonché nell’incentivare altri attori economici ad adottare nuove 
pratiche con incentivi o politiche. 

Un ulteriore elemento che ritengo cruciale è la presenza di una discre-
panza tra la rigidità del Comune nell’affrontare e accogliere l’innovazione e 
la forza innovativa portata avanti da Campi Aperti.  

Al contempo è fondamentale ricordare che se realtà come Campi Aperti 
vogliono raggiungere l’obiettivo di trasformare il sistema alimentare le loro 
attività non possono prescindere dall’instaurare un dialogo continuo e profi-
cuo con gli attori istituzionali, poiché è fondamentale che questi partecipino 
al processo di innovazione fornendo una serie di attività di supporto che Ene-
qvist e Karvonen (2021) classificano in cinque categorie: visioning, facilita-
ting, supporting, amplifying, guarding. Parte dei membri dell’Associazione 
sembra, invece, ritenere che il supporto del Comune arrivi con mire oppor-
tunistiche o, addirittura, che sia inutile. 

Per concludere, si riconosce la mancanza di una struttura adeguata che 
consenta di portare avanti un dialogo tra le due realtà. I dati raccolti confer-
mano che l’incapacità di creare un dialogo costante e proficuo sia ricono-
sciuto da entrambe le realtà e rappresenti l’ostacolo più importante per un’ef-
fettiva integrazione. 

Ciononostante, e proprio in merito a questo ci sono dei segnali che con-
fermano la presenza di una certa sensibilità all’interno del Comune di Bolo-
gna nei confronti delle battaglie portate avanti da Campi Aperti che ritengo 
sia una condizione necessaria rispettata per la creazione di un sistema di in-
novazione sociale.  
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Alcuni attori membri del Comune, infatti, si rendono conto che è proprio 
negli AFNs che è possibile trovare quell’innovazione che non potrebbe arri-
vare da nessun’altra parte e ritengono l’incapacità di creare un dialogo con 
l’Associazione un problema cruciale.  

Alcuni intervistati ritengono che se le istituzioni vogliono assolvere al 
compito di spostare la società verso modelli agroalimentari più sostenibili, è 
necessario interagire con queste realtà.  

Per concludere, ritengo che il potenziale trasformativo ed innovativo por-
tato avanti da Campi Aperti sia presente ma non ancora diffuso a livello Co-
munale, e questo non consente a queste innovazioni di potersi amplificare ed 
essere rese disponibili ad altri attori. Il Comune, sebbene dimostri una sensi-
bilità verso i temi portati avanti da Campi Aperti, non fornisce il sostegno 
necessario perché ancora mosso da logiche legate alla produttività ed al ri-
torno economico che non sono compatibili con realtà come gli AFNs. Ri-
tengo, inoltre, che il Comune sia ancora lontano dal rivedere le proprie pra-
tiche interne per fornire supporto all’Associazione. Tuttavia, sostengo anche 
che questa apparente inerzia non sia da ricondursi completamente ad una ri-
luttanza a rivedere le pratiche interne. Infatti, alcuni attori municipali sono 
consapevoli della necessità di cambiare le pratiche interne al fine di fornire 
nuove modalità di creazione del consenso e accogliere innovazioni che na-
scono da contesti informali. In effetti, ci sono alcuni tentativi di creare prati-
che più orizzontali (ad esempio la creazione di un tavolo permanente per la 
food policy) che, tuttavia, sono ancora lontane dal diventare il modello pre-
valente e mancano ancora di protocolli di riferimento.  

Inoltre, è stato riconosciuto da dati raccolti che il Comune risponda anche 
ad altri attori con una forte influenza politica ed economica (come, ad esem-
pio, le società o le grandi associazioni agricole favorite dall’attuale quadro 
normativo) dai quali sembra fatichi a distaccarsi.  
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7. Le imprese di comunità come nuova forma di 
azione civica 
 
di Cristina Burini e Giulia Ganugi* 
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Uno dei webinar del programma di capacity building del progetto SEED1 
è stato dedicato nello specifico ai cittadini. Durante la sua preparazione, una 
delle persone coinvolte come contributrice ha detto: non c’è innovazione so-
ciale senza cittadini. Ed è vero. Le pratiche che trovano poi riconoscimento 
come innovazione sociale sono spesso innescate dai cittadini. Ci sono vari 
modi per chiamare i loro iniziatori: gruppi informali, organizzazioni civiche, 
movimenti sociali, movimenti dal basso, e altri. All’opposto, quando una 
nuova pratica sociale è implementata da altri attori, più istituzionalizzati, di-
venta innovativa nel momento in cui risponde ai bisogni di una comunità e 
coinvolge la comunità stessa nella ricerca e nella produzione di una solu-
zione. Il risultato è che una pratica sociale per essere innovativa, deve coin-
volgere i cittadini.  

Ci concentriamo allora in questo capitolo sui cittadini e sul loro ruolo, 
partendo proprio dal concetto di cittadinanza, dal suo significato e dai suoi 
limiti. In questo modo, argomentiamo la nostra preferenza verso il concetto 
di azioni civica rispetto a quello di cittadinanza attiva. Per concludere e ra-
gionare concretamente su un nuovo modello di azione civica, analizziamo lo 
studio di caso “Legami di Comunità” a Brindisi, dove un gruppo di cittadini 
ha dato vita a un’impresa di comunità.  

 
 

2. Da cittadinanza attiva ad azione civica 
 

Storicamente, la cittadinanza è lo status che conferisce la piena qualifica 
di membro in una società. Secondo Marshall (1950), la cittadinanza ha la 

 
* Il testo è frutto di una discussione congiunta, tuttavia, materialmente, Cristina Burini ha 

scritto Legittimazione dell’azione civica: le imprese di comunità e Riflessioni conclusive, 
mentre Giulia Ganugi ha scritto Introduzione e Da cittadinanza ad azine civica. 

1 Si veda l’introduzione per dettagli sul progetto. 
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funzione di (a) ridurre il rischio e l’insicurezza; (b) elevare la vita civilizzata; 
(c) portare uguaglianza di status; (d) fornire un’esperienza e una cultura co-
muni; e (e) contribuire a legittimare le differenze di classe. In questa prospet-
tiva, la cittadinanza diventa un metodo di inclusione che in linea di principio 
dà alle persone, con diversa età, sesso, convinzione o colore della pelle, gli 
stessi diritti basilari (Garcia, 1996). Contemporaneamente, la cittadinanza è 
un meccanismo di controllo e regolazione statale (Guarnizo, 2012), fungendo 
anche da confine delle responsabilità statali, rispetto alle responsabilità dei 
mercati, delle famiglie e delle comunità (Jenson, 1998). 

Tuttavia, oggigiorno questa idea nazionale di cittadinanza è messa forte-
mente in discussione da fenomeni di rilevanza mondiale, come le migrazioni, 
i processi di globalizzazione e, dall’altro lato, di localizzazione, la penetra-
zione del mercato nella sfera pubblica e civile e la crisi di consenso nelle 
figure di comando politico. Nel campo specifico delle politiche sociali, la 
crisi dei sistemi tradizionali di welfare e il loro processo di decentralizza-
zione, ha contribuito a ridisegnare gli assetti di governance, accelerando la 
necessità di gestire modelli sempre più collaborativi2 che reinterpretino il 
ruolo della cittadinanza (Garcia, 2006; Kazepov, 2014; Prandini, 2013; 2018; 
Prandini e Ganugi, 2021). Per questo, i diritti politici sono diventati ineguali 
nei confronti dei numerosi abitanti che condividono gli spazi urbani: infatti, 
sebbene per definizione la cittadinanza sia universale, nella pratica non riesce 
a includere indistintamente tutti i membri della società (Garcia, 1996; Eiza-
guirre et al., 2012). In altre parole, la cittadinanza formale non coincide più 
con la cittadinanza sostanziale (Garcia, 1996; Holston e Appadurai,1996).  

È stata, dunque, avanzata da parte di movimenti, organizzazioni, attivisti 
e anche studiosi una prospettiva post-nazionale di cittadinanza, che si basi 
sulla dimensione urbana della città e sulla partecipazione alla vita civica delle 
collettività presenti sul territorio (Painter, 2005; Blokland et al., 2015; Del 
Sesto, 2015). Questo approccio concepisce la cittadinanza come una pratica 
dinamica e riflessiva tramite cui gli individui possono reinventare la vita ur-
bana (Garcìa, 2006; Blokland et al., 2015) e le diverse comunità urbane pos-
sono negoziare costantemente condizioni, motivazioni e risorse (Harvey, 
2003; 2008). I diritti sono, in questo senso, collegati all’attività svolta sul 
territorio urbano, come elemento necessario per definire l’appartenenza a 
una comunità locale, indipendentemente da luogo di nascita e stato giuridico 
di cittadinanza (Purcell, 2002; Isin e Nielsen, 2008; Smith e McQuarrie, 
2012; Merrifield, 2013). L’enfasi, infatti, è posta sull’impegno degli indivi-
dui nel rivendicare e negoziare poteri e responsabilità con altri attori locali, 
smettendo di percepire la cittadinanza come un insieme predeterminato di 
diritti, ricevuto passivamente, e percependola invece come uno status che 
viene raggiunto dai singoli come risultato dell’attivazione di specifici tipi di 

 
2 Tra tutti, si pensi al modello dell’amministrazione condivisa. 
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condotta civica (Rose e Osborne, 2000; Isin e Turner, 2002; Dahlgren, 2006; 
Macchioni et al., 2017). La cittadinanza diviene, in questo modo, l’esercizio 
della partecipazione civica nell’arena delle politiche pubbliche e nei sistemi 
di governance, al fine di garantire una più equa distribuzione dei diritti di 
inclusione a livello locale (Baubock, 2003; Uitemark et al., 2005; Novy et 
al., 2012).  

Tuttavia, la cittadinanza urbana implica molte criticità nella sua concet-
tualizzazione:  

• I confini delle città, chi includere nel territorio urbano e come rego-
lare l’ingresso nella e l’uscita dalla città non sono definiti. 

• Una parte consistente delle rivendicazioni per il diritto alla città è in 
realtà la rivendicazione dei diritti attraverso la città. Molti movi-
menti sociali fanno uso della città come arena importante per pro-
getti politici che però travalicano la dimensione locale e hanno per-
sino un significato globale (Nicholls e Vermeulen, 2012).  

• La connotazione urbana della cittadinanza implicherebbe che le città 
stesse creino diritti, ma non è ciò che accade in Europa, dove il grado 
di autonomia dei sistemi di cittadinanza locale e le risorse a loro di-
sposizione dipendono ancora in larga misura dalle normative esi-
stenti a livello nazionale (Baubock, 2003; Garcia, 2006; Kazepov, 
2014). 

• L’approccio alla cittadinanza urbana non presta attenzione ai pro-
cessi transnazionali e globali, come l’europeizzazione, lo spazio dei 
flussi relativo a capitali, persone e merci, le migrazioni e lo sviluppo 
di megalopoli. 

Considerate tali criticità, ma anche l’esigenza di innovare la nozione tra-
dizionale di cittadinanza, sarebbe quindi utile procedere oltre le dicotomie 
“nazionale versus urbana” e “ricevuta versus ottenuta” e arrivare a una pro-
spettiva che tenga semplicemente conto della dinamicità e fluidità dei diritti 
di cittadinanza. Già nel 2008, Somers introduce l’idea di cittadinanza come 
l’insieme di mutevoli relazioni istituzionali e discorsive e di lotte per il potere 
tra Stato, mercato e società civile. In quest’ottica, la cittadinanza è una com-
binazione di relazioni istituzionali, tecnologie, idiomi politici e pratiche di 
appropriazione di diritti, che sono sempre dinamiche e contingenti rispetto al 
tempo presente e al contesto territoriale. Successivamente, Guarnizo (2012) 
sviluppa un approccio comparativo, multi-scalare e fluido che interseca i 
temi della mobilità umana, della globalizzazione neoliberale e della cittadi-
nanza urbana, concentrandosi principalmente sui migranti. Ulteriormente, 
Åkerstrøm Andersen e Pors (2016) elaborano l’idea di cittadinanza come po-
tenzialità, secondo cui al centro dell’analisi non ci dev’essere solo la volontà 
dei cittadini di rivendicare ulteriori diritti e responsabilità, ma anche la loro 
capacità di immaginare e creare nuovi tipi di diritti e responsabilità, da un 
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lato, e la capacità da parte delle istituzioni di ascoltare e includere nuove 
possibilità di partecipazione per la risposta a bisogni collettivi.  

A causa dell’incapacità della cittadinanza di rappresentare tutta la popo-
lazione e delle criticità legate a nuove forme di cittadinanza, tanto da aver 
bisogno di riconcettualizzare continuamente il termine “cittadinanza”, anche 
l’idea di cittadinanza attiva non sembra più del tutto idonea a descrivere molti 
dei processi che si sviluppano a scala locale e che sono innescati da iniziative 
di individui singoli o gruppi di individui sul territorio. Tali movimenti sono 
così meglio identificati in organizzazioni di attivismo civico, che non cer-
cano né visibilità né impatto sull’opinione pubblica attraverso l’uso di spazi 
come strade e piazze. L’attivismo civico, infatti, non si solleva per protestare, 
ma per risolvere in modo diretto ed efficace specifici problemi. Le organiz-
zazioni di attivismo civico sono reti fatte di legami deboli e a bassa intensità. 
Le forme di appartenenza al gruppo sono impalpabili o inesistenti. Spesso la 
leadership è informale, come pure regole, procedure e processi decisionali 
(Moro 2010). 

Senza voler compiere una revisione della letteratura sul concetto di civi-
smo, si vuole solo riportare l’attenzione al lavoro di Lichterman e Eliasoph 
sull’azione civica (Lichterman e Eliasoph, 2014; Lichterman, 2021), per sot-
tolineare alcuni elementi che introducono il tipo di azione generato dalle im-
prese di comunità, oggetto di questo capitolo. Nei loro lavori l’azione civica 
si configura certamente per la presenza di persone che generano pratiche so-
ciali per migliorare la vita comunitaria e/o creare nuove forme di apparte-
nenza. Ma viene anche chiarito come questo possa succedere in molti modi 
diversi e a partire da molte organizzazioni o istituzioni diverse. L’azione ci-
vica assume, dunque, stili differenti, con immaginazioni potenziali, tipi di 
solidarietà e outcome diversi. L’elemento fondamentale è che gli attori civici 
si immaginano agire sul territorio a partire dalla stessa base e dagli stessi 
valori, sia che questi li spingano − nell’azione quotidiana − a reclamare diritti 
sociali a livello nazionale sia che li portino a sviluppare comunità di interesse 
su problemi specifici e micro-locali. Infine, l’azione civica è contingente al 
contesto culturale e politico in cui si genera e deve sempre negoziare i propri 
confini rispetto a quelli del mercato e dello stato, anche considerando la re-
cente − e sempre in movimento − riconfigurazione sia di stato che di mercato, 
che porta alla nascita di nuove forme di azioni pubbliche, private e di privato 
sociale, anzi spesso ibridate tra di loro (Lichterman e Eliasoph, 2014). 

Nel prossimo paragrafo ci concentriamo proprio su una recente forma di 
azione civica, che ha dovuto negoziare con attori territoriali esistenti il pro-
prio ruolo, le proprie responsabilità e le proprie pratiche quotidiane, presen-
tando un caso specifico e ragionando, nelle conclusioni, su quali competenze 
sembrano utili per diffondere l’innovatività di questa azione civica. 
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3. Legittimazione dell’azione civica: le imprese di comunità 
 

Tra gli strumenti a disposizione dei cittadini per agire attivamente sui pro-
pri territori, vedendo legittimate le proprie azioni da un punto di vista poli-
tico, ci sono le imprese di comunità. 

Le imprese di comunità rappresentano una modalità di organizzare la pro-
duzione in forma continuativa e professionale, che prevede il coinvolgimento 
della popolazione locale (o parte di essa) nella co-produzione e nella co-ge-
stione di beni e servizi di interesse generale (Borzaga, Zandonai, 2015; Eu-
ricse, 2016; Mori, Sforzi, 2018; Euricse, 2020; Burini, 2021). Le imprese di 
comunità rappresentano un modello di impresa orientato principalmente a 
rispondere alla carenza di servizi essenziali in aree marginali, rurali e urbane, 
ad offrire nuove opportunità lavorative in contesti a rischio spopolamento e 
a rafforzare il tessuto sociale locale. Per questo, i settori in cui opera la mag-
gior parte delle imprese di comunità sono la promozione del turismo, l’ero-
gazione di servizi alla persona – spesso in collaborazione con i servizi pub-
blici locali, l’agricoltura – spesso con progetti di agricoltura sociale − e la 
valorizzazione del patrimonio culturale che si unisce alle attività turistiche 
(Euricse, 2024). 

Le caratteristiche specifiche di queste imprese sono la realizzazione di 
attività, o la produzione di beni e/o servizi, che rispondano all’interesse della 
comunità, sia esso diretto o indiretto (Mori, 2018); la partecipazione della 
comunità locale ad accedere alla gestione dell’impresa e al godimento dei 
benefici da essa generati (Mori, 2018). La partecipazione per i cittadini inte-
ressati avviene in due modi: all’interno della base sociale che, grazie alla 
governance inclusiva, dovrebbe essere multistakeholder e “aperta” a qualun-
que categoria funzionale senza limitazioni; attraverso strumenti di coinvol-
gimento esterni alla base sociale che possono essere formali (es. assemblee 
pubbliche, laboratori di ricerca-azione, piattaforme online, ecc.) o informali 
(es. incontri al bar, eventi, ecc.) (Sforzi, 2018). Il coinvolgimento di un’intera 
comunità locale può essere di difficile realizzazione, ma si può comunque 
parlare di impresa di comunità quando, in assenza di una totale partecipa-
zione dei soggetti che la compongono, questi hanno comunque la possibilità 
di prendere parte alla sua gestione, al finanziamento e alla realizzazione delle 
attività, all’eguale trattamento e l’accesso non discriminatorio ai beni e ser-
vizi gestiti o prodotti. 

Un’altra caratteristica delle imprese di comunità riguarda la produzione 
di surplus economico sottoposto ad un doppio vincolo nella distribuzione 
degli utili. Gli utili generati dalle attività dell’impresa, quindi, dovrebbero3 

 
3 L’uso del condizionale è d’obbligo dato che, ad oggi, non vi sono casi di statuti di im-

prese di comunità con espliciti riferimenti a tali vincoli, né normative regionali che li preve-
dono, ma le ricerche empiriche sul tema rilevano questa come una necessità che di fatto ca-
ratterizza tutte queste imprese (MISE, 2016; Mori, Sforzi, 2018, Euricse, 2024; Burini, 2024). 
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essere reinvestiti nell’impresa stessa per rafforzarne le capacità operative a 
livello locale; e che, in caso di scioglimento dell’impresa dovrebbe essere 
previsto che il patrimonio sia trasferito ad altre organizzazioni simili operanti 
nel medesimo territorio dell’impresa di comunità (Euricse, 2016; Mori, 
2018; Borzaga, Sforzi, 2019). 
 
 
3.1. Il caso di Legami di Comunità a Brindisi  
 

Per osservare le conseguenze dell’azione civica, nei cittadini che ne sono 
coinvolti e nei territori nei quali tale azione si realizza, analizziamo il caso 
dell’impresa di comunità “Legami di Comunità” di Brindisi. 

Prima ancora di costituire ufficialmente l’impresa di comunità, nel 2018, 
un gruppo informale di abitanti di Sant’Elia – uno dei quartieri più popolosi 
della periferia brindisina – avvia una campagna di coinvolgimento dei citta-
dini con l’obiettivo di ingaggiare quante più persone possibile nella riaper-
tura di uno degli spazi di socialità storici, ma al tempo in disuso da anni: 
parco Buscicchio4. In pochi mesi, grazie all’attenzione di molti abitanti viene 
istituito il “Comitato per parco Buscicchio”, il nucleo iniziale dell’impresa 
di comunità, la quale verrà costituita ufficialmente nel 2020. Il Comitato ini-
zia a lavorare informalmente nel quartiere organizzando raccolte fondi tra 
persone della propria rete e associazioni per realizzare attività sportive nel 
parco e per implementare azioni di abbellimento da un punto di vista estetico 
dello spazio (ad esempio la realizzazione di murales). 

Nel 2020, a poche settimane dalla costituzione dell’impresa di comunità, 
il Comune di Brindisi pubblica il bando “Parchi Bene Comune”: una speri-
mentazione per la gestione collettiva di parchi inutilizzati della città che pre-
vede l’uso di un altro strumento di azione civica, il patto di collaborazione5. 
In questa occasione, la neocostituita Legami di Comunità si aggiudica la ge-
stione di parco Buscicchio diventando la prima – e ad oggi l’unica – espe-
rienza di azione civica che in Italia utilizza l’impresa di comunità ed il patto 
di collaborazione in un unico progetto. 

Con la costituzione dell’impresa di comunità il grado di strutturazione 
dell’azione dei cittadini aumenta, così come aumenta la professionalizza-
zione delle loro azioni (passando dal comitato cittadino all’impresa di 

 
4 Parco Buscicchio è da un lato, il parco pubblico dove storicamente si sono disputate le 

più importanti competizioni sportive della città; dall’altro, oggetto di numerosi atti di vanda-
lismo che ne hanno determinato il degrado e l’incuria, fino al quasi totale abbandono da parte 
di gran parte degli abitanti di Sant’Elia. 

5 I patti di collaborazione sono accordi formali tra Comune e cittadini, singoli o associati, 
i quali si impegnano a realizzare insieme una serie di attività, dialogando e collaborando in 
azioni che hanno come obiettivo quello di migliorare la qualità della vita di coloro che vivono 
o frequentano abitualmente un dato territorio (Arena, 2020; Labsus, 2020). 
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comunità con ruoli e obiettivi più strutturati). L’acquisizione di potere da 
parte degli abitanti passa anche dal riconoscimento da parte delle istituzioni 
pubbliche del valore delle idee dei cittadini e della validità delle loro propo-
ste. In questi elementi rintracciamo ciò che abbiamo anticipato sopra in rife-
rimento alla cittadinanza della potenzialità di Åkerstrøm Andersen e Pors 
(2016), osservando come Legami di Comunità crei nuove responsabilità nei 
cittadini attraverso la gestione del parco e al tempo stesso incoraggi le istitu-
zioni pubbliche locali ad ascoltare le loro istanze prevedendo l’uso di stru-
menti specifici per rispondere ai bisogni collettivi. 

La creazione di servizi di supporto scolastico in collaborazione con la 
scuola del quartiere e le attività sportive aperte a tutti (queste ultime, con le 
entrate che producono rappresentano la dimensione economica ed imprendi-
toriale del progetto) producono a loro volta interventi altruistici nei confronti 
dei vicini e controllo degli spazi del parco per proteggerlo dalle vandalizza-
zioni nell’interesse di tutti gli abitanti del quartiere. Questo effetto 
dell’azione civica è ciò che Robert Sampson definisce come “efficacia col-
lettiva”, ovvero ciò che si concretizza in tutte quelle situazioni di incontro 
non formalizzate che prescindono dalla presenza di legami forti, e che costi-
tuisce la base per la creazione di comportamenti collettivi che influenzano le 
modalità di controllo dello spazio e generano forme di supporto tra abitanti 
(Sampson, 2012; 2019). Questi elementi riflettono, inoltre, l’idea di parteci-
pazione associativa di Tocqueville (1998), in cui la partecipazione alla vita 
associativa rappresenta una forma di «socializzazione politica» (Biorcio e 
Vitale, 2016, 4) che diventa tangibile nell’esperienza di Legami di Comunità.  

Il potere di avere voce (Bifulco, 2009; Vitale, 2009; 2021), una voce che 
sia ascoltata e che abbia delle ripercussioni concrete su uno spazio significa-
tivo, è tra i motivi che hanno spinto il gruppo promotore dell’impresa di co-
munità a partecipare al bando per l’affidamento di parco Buscicchio. L’ac-
cesso alle dinamiche degli organi decisionali – elemento che distingue le im-
prese di comunità da quelle sociali o da altri modelli cooperativi (Burini, 
2024) – consente la compresenza degli elementi distintivi dell’empower-
ment: controllo, consapevolezza critica e partecipazione (Zimmerman, 2000; 
Francescato et al., 2007). Partecipare, in generale, fa quindi riferimento a 
differenti forme di coinvolgimento che si utilizzano per permettere ai citta-
dini, singoli o associati, di prendere parte alle decisioni che riguardano la 
gestione di attività all’interno di una comunità. La partecipazione in questa 
esperienza rappresenta uno strumento che rafforza il senso di responsabilità, 
poiché permette di acquisire consapevolezza e abilità nell’influenzare attiva-
mente e “dall’interno” i processi decisionali (Zadeh e Ahmad, 2009) attra-
verso la gestione di uno spazio significativo ed una collaborazione formaliz-
zata con la pubblica ammirazione (Burini, 2024). 

Pur non essendo il focus specifico di questo capitolo, è importante sotto-
lineare anche il potere che ri-acquista lo spazio oggetto dell’azione civica. 
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Attraverso l’azione dei cittadini formalizzatasi nell’impresa di comunità e 
nel patto di collaborazione, infatti, parco Buscicchio viene politicizzato, 
quindi è uno spazio che torna al centro del discorso pubblico (Vitale, 2021) 
e diventa un esempio per l’implementazione di politiche urbane di più ampio 
raggio per la gestione degli spazi dismessi nella città. 
 
 
4. Riflessioni conclusive 
 

Abbiamo voluto dedicare il capitolo al ruolo dei cittadini nelle innova-
zioni sociali, iniziando con una riflessione sul concetto stesso di cittadinanza 
che ci ha portate a virare su quello di azione civica. Con lo studio di caso, 
abbiamo voluto sottolineare le conseguenze che l’azione civica ha sui citta-
dini stessi, sui territori al centro della loro azione e sulle istituzioni pubbliche 
locali. In particolare, poi, il caso di Brindisi ci ha consentito di descrivere e 
di mostrare gli effetti di uno specifico strumento di azione civica, le imprese 
di comunità. Esse, attraverso il beneficio comunitario, la governance inclu-
siva e la realizzazione di attività economiche a beneficio della comunità lo-
cale di riferimento aumentano le competenze dei cittadini che ne fanno parte, 
consentendo loro di immaginare in potenza (Akerstrom Andersen e Pors, 
2016) nuovi ruoli e nuove responsabilità per sé stessi, diventando così pro-
tagonisti di azioni innovative per il proprio territorio (siano esse il recupero 
di uno spazio pubblico dismesso e/o la creazione di opportunità lavorative). 

Concludiamo, quindi, questo contributo lasciando alcuni (s)punti emersi 
dal caso presentato, che riteniamo particolarmente rilevanti nella fase di for-
mazione di ecosistemi di innovazione sociale. Alla luce del caso di Legami 
di Comunità, osserviamo come gli abitanti che partecipano all’impresa ac-
quisiscano nuove competenze e questo porta ad una professionalizzazione 
del loro operato, il quale inizia con un gruppo informale e si evolve con la 
formalizzazione dell’impresa di comunità. La partecipazione all’azione ci-
vica e collettiva produce un aumento del senso di appartenenza alla comunità 
di vicinato con la quale, pur non essendoci necessariamente legami amicali 
o una conoscenza approfondita, si condivide l’obiettivo comune di recupe-
rare il legame con il proprio territorio, dandogli nuovo valore sociale e poli-
tico. Nel caso di Legami di Comunità il senso di appartenenza non coinvolge 
solo agli abitanti soci e il gruppo promotore, ma anche quei cittadini che in 
un primo momento si mostrano scettici o disinteressati alla co-gestione del 
parco. Per esempio, i giovani che un tempo lo vandalizzavano, oggi parteci-
pano alle attività e si impegnano nel monitorare che nessuno degli utilizzatori 
degli spazi ne alteri l’aspetto. Il coinvolgimento dei giovani del quartiere è 
stato possibile in primis grazie alla possibilità che è stata data loro di prati-
care una disciplina sportiva a prezzi agevolati − grazie alla collaborazione 
con le A.S.D. della città, molte delle quali sono socie dell’impresa di 
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comunità − poi grazie al coinvolgimento di questa consistente fetta della po-
polazione del quartiere nelle assemblee pubbliche nelle quali si progettano e 
si decidono le attività da svolgere all’interno del parco. 

Sicuramente il rapporto positivo con l’ente pubblico locale, che ha rap-
presentato l’interlocutore dei cittadini in un dialogo collaborativo e forma-
lizzato, ha incrementato il valore dell’azione civica consentendo di fatto la 
gestione del parco. I patti di collaborazione e le imprese di comunità, infatti, 
sono in grado di modificare in maniera notevole la relazione tra i cittadini e 
la pubblica amministrazione, attuando un processo che col tempo può pro-
durre interventi di politica pubblica frutto della co-costruzione con i cittadini. 
La gestione di parco Buscicchio ne è la dimostrazione. 

Un ulteriore elemento da sottolineare e che ha molto a che vedere con 
l’esito dell’azione civica sul parco è il fatto che il patto di collaborazione a 
Brindisi non venga stipulato in un panorama di vuoto normativo. Esso, in-
fatti, si inserisce in un più ampio programma di finanziamenti europei e re-
gionali del bando POR Puglia 2014-2020. A Brindisi tali finanziamenti 
hanno favorito la costituzione di Palazzo Guerrieri, un progetto dell’ammi-
nistrazione comunale dedicato al sostegno, alla promozione e all’accompa-
gnamento, formativo e/o economico di iniziative di imprenditoria locale, so-
prattutto giovanile, che intendono rilanciare le imprese ed il welfare locale 
ma necessitano di accompagnamento per concretizzarle. 

Il caso di Legami di Comunità mostra la capacità delle imprese di comu-
nità di diffondere innovazione sociale e al tempo stesso di creare ecosistemi 
collaborativi tra gli attori locali. Questa capacità è resa possibile grazie alle 
caratteristiche distintive di questo modello di impresa richiamate sopra. Il 
beneficio comunitario, ad esempio, prevede che le attività erogate dall’im-
presa di comunità abbiano ricadute positive anche in chi non è direttamente 
coinvolto ed interessato da ciò che realizza l’impresa (beneficio comunitario 
indiretto). A questo, si aggiunge la possibilità garantita a tutti i cittadini di 
una data comunità territoriale di prendere parte alla governance dell’impresa 
(partecipazione potenziale). Le imprese di comunità, inoltre, creano innova-
zione sociale poiché utilizzano beni – spesso pubblici e dismessi come parco 
Buscicchio − per rispondere a bisogni emergenti e per instaurare nuove reti 
di relazioni sul territorio proprio a partire dal valore comune che questi beni 
assumono per la comunità locale, rendendo la comunità stessa protagonista 
in questo processo (Borzaga, 2015; Sforzi, 2018). La valorizzazione delle 
risorse locali, quindi, oltre alla rigenerazione fisica, tende a modificare in 
senso positivo il tessuto sociale grazie alla partecipazione dei membri della 
comunità, avviando così anche un processo di rigenerazione sociale (Sac-
chetti e Borzaga, 2018). Questi elementi consentono di inserire le imprese di 
comunità all’interno del novero degli strumenti di azione civica attraverso i 
quali i cittadini diventano consapevoli delle proprie capacità nel momento in 
cui cooperano e collaborano per la realizzazione di attività nell’interesse di 
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tutti. Questa consapevolezza – che nelle imprese di comunità è rafforzata 
dalla possibilità per i cittadini di far parte della base sociale e di realizzare 
attività economiche – aumenta il senso di appartenenza, la coesione sociale 
e la consapevolezza nei cittadini del ruolo da protagonisti che possono svol-
gere da un punto di vista politico. 
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8. L’innovazione sociale in sanità tra epidemiolo-
gia popolare e metodi creativi  
 
di Antonio Maturo e Veronica Moretti∗ 

 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

In ambito sanitario, l’innovazione sociale è un processo sociale molto am-
pio e sfumato visto che racchiude pratiche e concetti piuttosto eterogenei 
come la partecipazione sociale, il sapere non esperto, la creatività e l’empo-
werment. Tale ampiezza negli ultimi anni si è ulteriormente dinamicizzata 
nell’ambito della salute grazie alle possibilità aperte dal digitale. 

Per questo, nel settore sanitario, l’innovazione sociale presenta oggi tratti 
eterogenei e multiformi. Pur non fornendone una definizione essenzialista, 
assumiamo, almeno per gli scopi di questo contributo, che essa consista in 
processi creativi e trasformativi, derivanti dal “basso”, quindi dal coinvol-
gimento e la partecipazione sociale, volti alla modifica di alcune dimensioni 
del sapere esperto specialistico, ovvero la biomedicina e le sue applicazioni 
istituzionali. Tali trasformazioni talvolta si pongono in una posizione critica 
nei confronti della biomedicina e della organizzazione formale delle cure, tal-
volta le rafforzano. Più specificatamente, in questo capitolo proponiamo di 
analizzare le pratiche di innovazione sociale in sanità lungo due dimensioni. 

La prima consiste nell’analisi critica di alcune tendenze, invero ormai isti-
tuzionalizzate, nell’ambito della salute. In specifico ci soffermeremo sui se-
guenti concetti: il paziente esperto, lay expertise. popular epidemiology, e 
biosocialità.  

Un’attenzione particolare verrà dedicata alla questione della “scalabilità” 
e della cross fertilization. L’altra dimensione, più recente e meno studiata, 
riguarda l’innovazione nelle competenze dei professionisti sanitari. Si tratta 
di un’innovazione a doppia mandata, a ben vedere: negli obiettivi e nei me-
todi. Al suo centro c’è la formazione. In altri termini, il processo formativo 
che permette lo sviluppo di capacità e abilità di tipo umanistico-sociale nei 

 
∗ Il testo è frutto di una discussione congiunta, tuttavia, materialmente, Antonio Maturo 

ha scritto Introduzione, Conclusioni e il paragrafo Partecipazione sociale e innovazione: il 
nuovo ruolo della “expertise” profana, Veronica Moretti tutto il resto.  
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professionisti sanitari. Queste capacità vedono il paziente lungo una dimen-
sione anche psico-sociale, oltre che biomedica. Questo processo formativo 
si basa su quella eterogenea congerie di tecniche, approcci e pratiche dette 
metodi creativi di ricerca sociale. Nello specifico, cercheremo di dimostrare 
come l’utilizzo di tecniche creative nella formazione a professionisti sanitari 
possa ampliare lo sviluppo di alcune competenze, contribuendo ad una mag-
gior comprensione culturale della malattia, al miglioramento della relazione 
professionista-paziente, nonché ad un aumento del professionalismo stesso, in 
sintesi mostreremo l’importanza dei metodi creativi per la capacity building. 
 
 
2. Partecipazione sociale e innovazione: il nuovo ruolo della “expertise” 
profana  
 

Nell’ambito dell’innovazione sociale “dal basso”, concepita come coin-
volgimento del paziente o del cittadino, a seconda dello scopo possiamo 
identificare tre tipi di innovazione. Si tratta di una tripartizione puramente 
ideal-tipica, essendoci metodologie nella pratica molto sfumate e sovrappo-
sizioni frequenti. Molto semplicemente, proponiamo, a seconda dell’oggetto 
rispetto alla quale viene praticato il coinvolgimento, la seguente tipologia:  

- Coinvolgimento e innovazione terapeutica; 
- Coinvolgimento e innovazione gestionale; 
- Coinvolgimento e innovazione clinica. 
 
Il primo tipo di coinvolgimento è quello terapeutico. Rozzamente, il pa-

ziente − e in alcuni casi i caregiver – viene socializzato al discorso medico, 
l’expertise del paziente cresce, si cerca di raggiungere decisioni condivise 
nell’ambito delle scelte di cura e si migliorano così soddisfazione, e com-
pliance, e quindi anche l’efficienza ed efficacia nelle cure, con conseguente 
risparmio di spesa sanitaria. Probabilmente, il modello più solido in questo 
orientamento è quello del patient engagement di Graffigna e Barello (2018). 
Esso si fonda su acquisizioni della teoria dell’empowement, con aspetti legati 
alla health literacy e di alcune prospettive connesse alla pratica della medi-
cina narrativa. L’idea è che il paziente esperto possa efficacemente interve-
nire sulla gestione della propria condizione migliorando così la sua salute e 
arrivando anche a un maggior contenimento dei costi, principio efficace-
mente sintetizzato dalle due autrici con doing more with less. Infatti, a causa 
del crescere delle malattie croniche, dell’estendersi degli anni vissuti in di-
sabilità e dell’aumento esponenziale dei costi sanitari risulta necessario in-
coraggiare le persone a impegnarsi nel management della propria cura, sup-
portandole nelle loro scelte di salute e nel mettere in atto comportamenti sa-
lutari. Graffigna e Barello specificano che:  
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Questa visione del processo del patient engagement suggerisce che il paziente 
ingaggiato emerge da una serie di “reframing” emotivi, cognitivi e compor-
tamentali della sua condizione di salute; inoltre il successo del paziente 
nell’avanzare lungo questo processo dipende dai suoi successi nelle fasi pre-
cedenti (2015b, p. 29-30).  
 
Si tratta inoltre di un approccio che può avere effetti spill over e che può 

essere ricalibrato sugli altri due tipi di coinvolgimento. In effetti, si può la-
vorare sull’engagement terapeutico, per poi utilizzarne i risultati in fasi suc-
cessive dedicate a miglioramenti dell’organizzazione dei servizi e – even-
tualmente – a proposte di ricalibrazione di aspetti clinici. 

Il secondo tipo di innovazione riguarda la possibilità per i cittadini e i pa-
zienti di partecipare alla programmazione, organizzazione e management dei 
servizi sanitari. Essenzialmente, in questo tipo di innovazione si incontrano 
amministratori e rappresentanti dei malati, associazioni, non profit, sindacati.  

Le motivazioni che stanno alla base di questa forma di coinvolgimento e 
quindi di innovazione possono essere lette lungo un continuum che – tanto 
rozzamente quanto astrattamente – vede ad un polo la necessità dell’otteni-
mento di consenso sociale per misure di policy non derogabili e, all’altro 
estremo, la possibilità che i cittadini, sempre più “competenti”, essendo in 
ultima analisi i destinatari degli interventi, possano fornire indicazioni affin-
ché tali interventi siano il più possibile appropriati ed efficaci. Come sugge-
risce Tritter, la partecipazione sociale in sanità si fonda sulle «modalità attra-
verso cui i pazienti mettono a disposizione la propria esperienza e con il ser-
vizio pubblico che la utilizza per costruire le priorità nella valutazione, svi-
luppo, organizzazione ed erogazione dei servizi sanitari» (2009, p. 267). In 
più, si può vedere nella partecipazione sociale anche un’esigenza “etica” di 
redistribuzione del potere in termini di democrazia diretta e di democrazia 
deliberativa. In molti casi, si tratta di una partnership tra istituzioni, organiz-
zazioni sociali e cittadini che dà vita a processi gestionali fondati sulla go-
vernance, ovvero quella metodologia di orientamento e coordinamento isti-
tuzionale fondata sulla partecipazione sociale a discapito della direttività ge-
rarchica (Maturo, 2007). Sull’implementazione effettiva della partecipazione 
sociale alle decisioni sanitarie, la situazione in Italia non è rosea, almeno 
stando a quanto afferma il Coordinatore del Tribunale dei diritti del malato – 
Cittadinanza attiva, scrive infatti Tonino Aceti che  

 
In sanità il percorso di formazione degli atti più importanti dal punto di vista 
della programmazione, come poteva essere qualche anno fa il Piano Sanitario 
Nazionale, oggi Patto per la Salute, non garantisce un coinvolgimento forma-
lizzato e strutturato delle organizzazioni di cittadini e pazienti (…) Esistono 
realtà nelle quali si prendono decisioni importantissime per la salute dei 
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cittadini e per il Servizio sanitario pubblico in cui andrebbero innestate quan-
tità rilevanti di partecipazione civica, ad oggi del tutto assenti1.  
 
In realtà vi sono anche esperienze di innovazione molto positive fondate 

sull’engagement come riportato in precedenza. 
Il terzo tipo di innovazione in alcune occasioni può sovrapporsi con la 

modalità appena presentata relativamente al management dei servizi sanitari, 
tuttavia, se ne distacca per l’enfasi sull’aspetto clinico. Infatti, nella innova-
zione clinica la relazione predominante è quella tra ricercatori e pazienti. In 
questa versione, i pazienti o i cittadini partecipano e in alcuni casi addirittura 
promuovono la ricerca scientifica. L’esempio più calzante è probabilmente 
quello dei clinical trial. Ci sono molteplici motivi per coinvolgere i pazienti 
nei clinical trial:  

 
Come membri del gruppo di ricerca, i pazienti portano con sé prospettive di-
stinte e importanti. Essi assicurano la rilevanza e la prioritizzazione delle do-
mande di ricerca, il successo e la trasparenza delle attività di studio, l’identi-
ficazione delle opportunità e delle barriere (...) per la disseminazione dei ri-
sultati e la loro trasformazione in pratiche concrete (Deverka, 2018, p. 554).  
 
Per questi motivi, oggi:  
 
Ci si aspetta che gli stakeholders che saranno gli effettivi end-user dei risultati 
della ricerca partecipino allo studio attraverso la progettazione delle fasi del 
lavoro, la selezione dei parametri, il miglioramento delle procedure di sele-
zione dei partecipanti, l’interpretazione dei risultati e/o la disseminazione de-
gli esiti (Frank et al., 2015, p. 1034).  
 
Addirittura, secondo Staley et al. (2017), il coinvolgimento dei pazienti 

può avere effetti preziosi sugli schemi cognitivi, assiologici ed epistemolo-
gici dei ricercatori. Essi  

 
nel contatto coi pazienti acquisirono nuove conoscenze differenti da quelle 
imparate nella letteratura clinica (…) nuove abilità nella comunicazione con 
pazienti e terapeuti rispetto agli scopi e ai significati della loro ricerca. Incon-
trare pazienti per la prima volta portò addirittura alcuni ricercatori a modifi-
care i propri valori professionali, e quindi influenzare le priorità dei ricerca-
tori (…) nei loro progetti di ricerca (2017, p. 2). 
 
La genesi dell’innovazione sociale nella ricerca clinica può essere indivi-

duata nell’attivismo dei malati di Aids e dei sieropositivi degli anni Ottanta 
(Epstein, 1996). Negli anni Ottanta, nel periodo di massima diffusione 

 
1 Tonino Aceti, Partecipazione civica in sanità. Italia ai primordi, “Sanità24 – il Sole 24 

ore”, 11 gennaio 2019.  
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dell’Aids, i trattamenti erano praticamente inesistenti. I malati soffrivano e 
morivano in modo drammatico. Sappiamo inoltre dello stigma dell’Aids in 
quegli anni, e potremmo dire, pure in quelli successivi (Sontag, 2002, ed. or. 
1988).  

L’unica speranza che potevano avere i malati per contrastare le proprie 
sofferenze era quella di venire reclutati nei clinical trial necessari per la sco-
perta di nuovi farmaci e per la loro approvazione ufficiale. Purtroppo, questa 
possibilità non era per tutti. Poiché i clinical trial dovevano seguire precisi 
disegni campionatori, apparentemente “scientifici”, molti candidati, se non 
rientravano in precise categorie di età, genere, stadio della malattia, copre-
senza di eventuali altre terapie, venivano esclusi. Tanto ironicamente quanto 
tragicamente, tra coloro che venivano ammessi, una parte veniva trattata con 
placebo. Inoltre, le metodologie di ricerca erano lente e i progressi scarsi. 

L’amarezza e la frustrazione dei malati e dei sieropositivi erano ormai a 
livelli insopportabili. Ecco quindi che queste persone, da pazienti passivi si 
trasformarono in attivisti2. Si trattava però di attivisti estremamente compe-
tenti. Essi avevano studiato attentamente tutto ciò che era stato scritto 
sull’Aids nelle principali pubblicazioni scientifiche: eziologia, cure, metodo-
logie di sperimentazione… Erano quindi coesi, esperti e dotati di una loro 
identità collettiva fondata sulla biologia, erano quindi una biosociality nei 
termini di Rabinow (1996). Debilitati dalla malattia, ma forti della loro com-
petenza, questi “guerrieri scientifici”, con argomentazioni solide convinsero 
le compagnie farmaceutiche e l’establishment biomedico di abbandonare il 
placebo per procedure differenti e più rapide. Principalmente, essi dimostra-
rono la valenza positiva dell’uso di “gruppi storici di controllo” (ovvero l’uti-
lizzo di risultati di ricerche precedenti come gruppo di controllo per numerosi 
studi) e la centralità di un approccio basato su misurare biostatistiche molto 
sofisticate per comparare farmaci diversi nello stesso tempo. 

Un altro esempio di innovazione clinica, maggiormente “comunitaria”, 
riferita alla partecipazione dei cittadini e dei (potenziali) pazienti nelle ricer-
che di tipo sanitario è costituito dalla community-based participatory re-
search proposta e implementata a partire della fine degli anni Novanta da 
Phil Brown.  

In termini politici, essa sviluppa e mette in atto il programma della “epi-
demiologia popolare” (Brown, 2013). In sintesi, la finalità della Community-
based participatory research è di  

 
accrescere la community engagement nella ricerca allo scopo di generare co-
noscenza scientifica, accrescere la fiducia generalizzata e la comprensione 

 
2 Riprendiamo dall’articolo di Vanessa Heggle uscito su «The Guardian», World Aids 

Day. How Aids Activists Changed Medicali Research, 01.12.2013. Consultabile: 
https://www.theguardian.com/science/2013/dec/01/world-aids-day-how-aids-activists-
changed-medical-research. 
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della scienza, dare forme culturali e sociali appropriate a interventi sociali, 
migliorare le decisioni di salute pubblica, stimolare l’azione (Brown, 2013, 
p. 154). 
 
La “epidemiologia popolare” è quindi un tipo di epidemiologia “dal 

basso” e “community driven” che si contrappone al “paradigma epidemiolo-
gico dominante”. Il concetto di epidemiologia popolare venne concepito da 
Brown a seguito di una ricerca che egli svolse a Woburn, vicino a Boston, 
negli anni Ottanta. Nell’area si era verificata una serie molto elevata di casi 
di leucemia infantile. Molti genitori davano la colpa alla acqua domestica, 
ma questa associazione non venne presa in considerazione dagli ufficiali me-
dici. association con la municipal water supply fu denied by state and federal 
health officials. Le famiglie di Woburn riuscirono a coinvolgere vari esperti 
dalla vicina Harvard School of Public Health. In uno sforzo congiunto, que-
sta alleanza tra profani “esperti” e ricercatori riuscì a scoprire che l’acqua 
pubblica era contaminata da un solvente proveniente da una perdita del de-
puratore di una fabbrica delle vicinanze.  
 
 
3. I metodi creativi nell’innovazione dello sguardo medico 
 

Questo paragrafo mira ad analizzare e incrementare le conoscenze su 
quelle esperienze di formazione innovative che incoraggiano il multiprofes-
sionalismo e l’integrazione di interessi multidisciplinari rilevanti per la sa-
lute (MacLeod e McCullough, 1994). Nello specifico ci concentriamo sulle 
esperienze di didattica creativa e sulle loro implicazioni etico-sociali.  

È noto quanto le recenti trasformazioni in ambito medico-sanitario ab-
biano posto nuove sfide circa i risvolti professionali: screening della popola-
zione, autodiagnosi, test predittivi, miglioramento umano, sperimentazione 
genetica e terapia genica sono solo alcune delle pratiche e degli strumenti 
attualmente impiegati per ottenere un maggiore controllo sul potenziale svi-
luppo delle malattie e richiedono nuove capacità relazionali (Gillespie, 2015; 
Jasanoff, 2003). A questo, si aggiungono questioni sociali e culturali orien-
tate alle capacità comunicative del medico, all’importanza della fiducia svi-
luppata tra i vari attori, alla comprensione del senso di vulnerabilità che 
spesso la malattia comporta, al ruolo sempre più attivo dei caregiver e ad un 
crescente riconoscimento dello sguardo etico all’intreccio tra la salute 
umana, la salute animale e la salute dell’ecosistema, dimensioni legata indis-
solubilmente nella visione olistica One Health. In aggiunta, i professionisti 
sanitari sono sempre più soggetti a controlli esterni “dal basso”, compreso 
quello dei consumatori/pazienti (Freidson 2001). L’enfasi neoliberista sulla 
razionalizzazione delle prestazioni, sul controllo dei costi e sulla soddisfa-
zione dei consumatori/pazienti sta progressivamente trasformando la 
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professionalità tradizionale (Noordegraaff 2011) che deve quindi adeguarsi 
alle nuove sfide contemporanee rimodulando quella che Schön ha definito 
come una “nuova epistemologia della pratica”, incentrata sui «processi arti-
stici e intuitivi che i professionisti devono mostrare in situazioni di incer-
tezza, instabilità e conflitto di conoscenze ed esperienze» (1983, p. 49). No-
nostante la letteratura scientifica dimostri l’importanza delle discipline so-
cio-umanistiche nella formazione di professionisti sanitari, queste ancora fa-
ticano a trovare uno spazio sistematico nelle Scuole di Medicina. Infatti, di-
versi studi mostrano una distribuzione disomogenea e sporadica a livello in-
ternazionale (Giarelli, 2020; Hooker e Noonan, 2011), con una presenza più 
diffusa nelle università valutate come le più prestigiose al mondo secondo le 
procedure di ranking internazionale. Numerosi autori (Goulston, 2001; We-
tzel et al., 2005; Howick et al., 2021) hanno sottolineato come sia difficile 
trovare dello spazio nel curriculum, già profondamente impegnativo, per le 
materie socio-umanistiche. 

Date queste premesse, si rende necessario incoraggiare una cultura inno-
vativa ed interdisciplinare della formazione che consenta ai futuri medici e 
professionisti sanitari di sviluppare competenze trasversali in grado di co-
gliere le sfumature psicologiche, sociali e culturali, oltre che biologiche, 
delle pratiche di cura.  

Il punto da cui partiamo è che in alcuni curricula medici, specialmente in 
US e UK, sono stati recentemente promossi programmi di insegnamento 
creativo che hanno affiancato la modalità tradizionale di apprendimento ad 
una pletora di metodi, tra cui la fotografia, la danza, la pittura, il disegno, la 
poesia, il body mapping, la musica e il collage (Lupton e Leahy, 2022). Ad 
accomunare le diverse tecniche creative utilizzate in ambito sanitario sembra 
essere il riferimento a principi guida quali la partecipazione dei soggetti in 
studio o in formazione e la coproduzione dei risultati dell’esperienza di ri-
cerca o didattica. Questa progressiva adozione di approcci creativi nella for-
mazione di professionisti sanitari propone un corpus di conoscenze diversi-
ficate che mirano a sviluppare una serie di attitudini e competenze per l’or-
ganizzazione e l’erogazione dell’assistenza sanitaria da una prospettiva in-
centrata sul paziente. I processi di formazione creativa possono anche offrire 
ai professionisti della salute conoscenze e strumenti per aiutarli a compren-
dere meglio le loro esperienze emotive (Bruzzone e Zannini, 2014), a svilup-
pare la loro identità professionale (Green, 2015) e a far progredire le compe-
tenze essenziali per il lavoro di cura, come le capacità comunicative di auto-
consapevolezza e la pratica riflessiva (Wald et al., 2015). Inoltre, una forma-
zione olistica, in grado quindi di abbracciare anche gli aspetti etico-sociali 
della malattia, favorisce il miglioramento continuo della qualità condivisa 
nell’assistenza sanitaria. 
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3.1. Graphic Medicine: il fumetto come strumento formativo 
 

All’interno del mondo medico-sanitario, i fumetti sono utilizzati per cam-
pagne di promozione della salute, nella formazione dei futuri professionisti 
sanitari e nelle indagini che esplorano i vissuti di malattia di pazienti, medici 
e caregiver. Le narrazioni grafiche delle patologie (o graphic pathographies) 
possono, nello specifico, contribuire alla riduzione dello stigma di alcune 
condizioni, soprattutto se invisibili come le forme di sofferenza psichica 
(Cardano et al. 2020); socializzare pazienti e caregiver alla gestione di una 
certa patologia (Moretti e Scavarda 2021); nonché sviluppare le capacità em-
patiche dei professionisti sanitari e degli studenti di medicina (Green e Myers 
2010). Inoltre, diverse ricerche hanno dimostrato che la lettura di fumetti 
sulla salute durante le ore di lezione può aiutare gli studenti di medicina a 
comprendere meglio le malattie e a migliorare le abilità interpersonali come 
l’empatia, l’attenzione ai segnali non verbali e la comunicazione (Moretti et 
al. 2023).  

Nell’ambito dell’innovazione nelle competenze dei professionisti sanitari 
attraverso processi formativi che contemplano l’impiego di tecniche creative 
riportiamo qui l’esperienza dell’utilizzo di strisce di fumetto all’interno di un 
percorso formativo di alcuni professionisti sanitari.  

Riportiamo, di seguito, l’utilizzo dei fumetti in un master professionaliz-
zante come momento di riflessione circa l’inter-professionalità e come mi-
glioramento di alcune competenze comunicative (Gourlay et al., 2014). Nel 
primo caso (riflessione interprofessionale) le partecipanti – 14 infermiere di 
età compresa tra i 35 e 55 anni e che risiedono e lavorano in contesti ospe-
dalieri del Nord Italia – sono state invitate a riempire una vignetta già predi-
sposta dalla ricercatrice3. È stato chiesto, nello specifico, di rispondere alla 
domanda: Pensate ad un momento per voi significativo che si è verificato 
all’interno del vostro lavoro e nell’interazione tra professionisti. Provate poi 
ad elaborare quel momento trasformandolo in un dialogo tra le due figure 
presenti.  

Si è scelto di indagare il tema del rapporto interprofessionale proprio per-
ché inteso come un insieme stratificato di gruppi con norme, valori, tratti e 
identità eterogenei, piuttosto che un unico gruppo omogeneo. In quasi la to-
talità delle tavole restituite (12 su 14), la scelta ha riguardato l’interazione, 
spesso difficile e intricata, con figure di riferimento e apicali. Riportiamo di 
seguito alcune tavole che mostrano le elaborazioni individuali – tra loro 
molto differenti – delle infermiere. Nella prima tavola (fig. 1), emerge il pro-
blema della conciliazione tra vita privata e vita lavorativa. Come poi emerso 
dalla successiva discussione di gruppo, l’organizzazione delle ferie risulta 

 
3 La vignetta presentata è stata creata grazie alla collaborazione con un artista indipen-

dente. 
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uno dei temi maggiormente complessi e che spesso genera conflitto inter e 
intra professionale. Il mezzo del fumetto permette di cogliere questa dimen-
sione che però viene unita dall’ironia dei due personaggi. 

 
Fig. 1 − Elaborazione individuale di una delle infermiere partecipanti alla riflessione inter-
professionale 

 
 
Anche nella seconda tavola (fig. 2) il rapporto con la figura incaricata di 

gestire le vacanze (spesso il coordinatore sanitario) non sembra particolar-
mente disteso, almeno in una fase iniziale. In questo caso si unisce anche un 
elemento tipico del fumetto: la possibilità di unire al dialogo anche tutto il 
“non detto”. Come emerge dalla tavola sottostante, la prima reazione alla 
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convocazione della professionista è di allarme e preoccupazione. Lo scenario 
viene però smentito dai pensieri della dottoressa che manifesta una distonia 
dei pensieri. 

 
Fig. 2 − Secondo esempio di elaborazione individuale creata da un’altra delle infermiere 
partecipanti alla riflessione interprofessionale 

 
 
 
Come riflessione generale, Freidson ci ricorda infatti che le diverse profes-

sioni si articolano in sottocomunità differenziate, caratterizzate da conflitti e 
contraddizioni, tenute insieme da un titolo professionale comune (Freidson 
2001). Inoltre, lo stesso Freidson propone il termine ‘restratificazione’ per 
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riferirsi alla riorganizzazione del lavoro, dell’identità e del potere all’interno 
della professione medica come adattamento strategico in risposta al cambia-
mento contestuale (Friedson 2001). I fumetti e le vignette possono essere in 
questo caso essere utili perché consentono ai partecipanti di trattare temi sen-
sibili o esperienze personali attraverso una interazione mediata dalla vignetta 
(Moretti, in press), evitando così di sentirsi a disagio del parlare della loro si-
tuazione attraverso interazioni maggiormente dirette (come l’intervista).  

 
Fig. 3 − Una delle elaborazioni sulla tavola presentata per il secondo esercizio, tratta dal 
fumetto The Infinite Wait di Julia Wertz 

 
 
Per quanto concerne il secondo utilizzo, vale a dire il miglioramento di 

alcune competenze comunicative, allo stesso gruppo di partecipanti è stata 
mostrata una vignetta tratta dal fumetto The Infinite Wait di Julia Wertz. An-
che in questo caso le infermiere hanno dovuto riempire le nuvolette (ballon 
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speech) con un dialogo che rispondesse allo stimolo: Immaginate di dover 
interagire con una paziente che ha appena ricevuto una diagnosi molto 
preoccupante. Come potreste gestire il dialogo? 

L’esercizio in questione ha avuto l’intento di stimolare una riflessione an-
che ponendosi nei panni del paziente, oltre che quello di professionista. Le 
tavole consegnate hanno mostrato una forte attenzione alle parole utilizzate 
e alla necessità di creare una vera e propria alleanza terapeutica tra le due 
figure (fig. 3 e 4). 

In alcuni casi è chiaramente emersa anche la capacità di comprendere la 
preoccupazione del paziente e le risorse che possono essere messe in gioco 
dal professionista quando si realizza la rottura biografica (Bury 1982).  

 
Fig. 4 − Ulteriore esempio di una delle elaborazioni sulla tavola presentata per il secondo 
esercizio, tratta dal fumetto The Infinite Wait di Julia Wertz 

 
 
Il potenziale di una formazione creativa può portare a numerosi vantaggi. 

Anzitutto per rappresentare la malattia con metodi basati non solo sulla nar-
razione per parole (approccio riconducibile alla prospettiva della Narrative 
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Medicine) ma anche su forme artistiche. In secondo luogo, combinando 
forme di apprendimento tradizionale a momenti innovativi di didattica può 
arricchire non solo le rappresentazioni culturali di malattia, ma anche raffor-
zare alcune competenze tra i professionisti sanitari, rafforzando la relazione 
tra colleghi, con i pazienti e con i caregiver.  
 
 
4. Conclusioni 
 

Lo scenario della salute, healthscape volendo essere pedanti, per una mol-
teplicità di fattori risulta sempre più complesso. Tra questi fattori di comples-
sificazione possiamo menzionare il digitale, che ha dischiuso possibilità 
enormi nell’ambito della prevenzione, della diagnostica, nell’assistenza 
stessa e nell’organizzazione sanitaria stessa. Va poi ricordata la forte accele-
razione e intensificazione di studi di biologia molecolare. E da questo lato la 
spinta della genomica verso la proliferazione degli approcci -omics. Anche i 
pazienti sono cambiati in questi ultimi decenni: maggiore alfabetizzazione, 
supporti digitali e mutato scenario epidemiologico danno forma a pazienti 
maggiormente esperti rispetto a un tempo. Ne discende che i pazienti, i loro 
famigliari e le loro associazioni possono fungere da sensori nei confronti dei 
propri bisogni (è logico, in fondo), da sensibilizzatori verso le istituzioni ri-
spetto ai mutamenti necessari nell’organizzazione delle cure, da semi-pro-
grammatori e semi-creatori degli interventi stessi vista la loro expertise (pro-
fana) sulle malattie croniche. L’innovazione sociale in sanità si basa quindi 
in larga parte sul coinvolgimento dei pazienti.  

Ma come abbiamo visto vi è un altro versante della sanità fortemente in-
teressato da pratiche innovative. Infatti, per un effetto di “mirroring rove-
sciato” laddove i pazienti divengono maggiormente esperti di biomedicina, i 
professionisti sanitari accrescono le loro competenze di “umanità”. Questo 
non solo per motivi, appunto, “umanitari”, ma anche cinicamente economici 
(un paziente soddisfatto aderisce maggiormente ai trattamenti, migliora, e 
riduce così i costi sanitari). Questa innovazione nella mentalità e nella pratica 
sanitaria sempre più è portata avanti attraverso processi didattici creativi, 
metodologie di socializzazione peer-to-peer e comunque non gerarchiche. 
Approcci formativi che permettono dis-locazioni cognitive, deuteroappren-
dimenti e ribaltamenti di frame di senso. In sintesi, mutamenti di prospettiva 
che accrescono l’autocomprensione della propria identità professionale, av-
vicinano i professionisti sanitari ai vissuti dei pazienti, migliorano il coordi-
namento interprofessionale. 
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9. L’innovazione socio-territoriale in un contesto di 
crisi sanitaria: il caso studio dell’assistenza agli 
anziani in tre aree interne italiane1 
 
di Marco Alberio e Rebecca Plachesi 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione  
 

Fin dall’inizio della pandemia, gli anziani sono stati identificati tra i sog-
getti più a rischio nello sviluppare complicazioni in caso di contaminazione 
del virus Covid-19. In Italia, così come in molte altre parti del mondo, sono 
state messe in atto misure specifiche per proteggerli, concentrandosi, però, 
essenzialmente sulla limitazione dei contatti fisici e sociali con ripercussioni 
spesso importanti sul benessere sociale e psicologico degli anziani. In questo 
capitolo, ci interesseremo alle situazioni ed alle esperienze vissute dagli an-
ziani (settant’anni e più) in alcune aree interne e rurali italiane, tentando di 
mettere in evidenza i possibili effetti socio-territoriali che questa crisi sani-
taria ha avuto sulla popolazione anziana. Da un lato, cercheremo di indivi-
duare sia gli aspetti di vulnerabilità, sia le possibili dinamiche di esclusione 
sociale con cui gli anziani possono essersi confrontati prima e durante la crisi 
pandemica e, dall’altro, le misure protettive e di supporto che hanno consen-
tito loro di far fronte a questa pandemia e alle sue conseguenze. Ci chiede-
remo, quindi, se alcune delle iniziative e dei processi messi in atto da una 
varietà di attori (associazioni non-profit, istituzioni pubbliche locali o nazio-
nali, etc.) prendano o meno la forma di processi di innovazione sociale. Per 
quanto riguarda i contesti di riferimento allo studio, risulta importante speci-
ficare come le aree interne e rurali vengano definite dalla Strategia Nazionale 
per le Aree Interne (SNAI) dei luoghi “significativamente distanti dai centri 
di offerta di servizi essenziali (di istruzione, salute e mobilità), ricche di im-
portanti risorse naturali e ambientali e di patrimonio culturale di pregio”; 
luoghi di osservazione privilegiati sia per la comprensione delle crisi che 

 
1 Questa ricerca è stata possibile grazie a diversi attori a cui va tutto il nostro ringrazia-

mento: popolazione allo studio, operatori socio-sanitari, ricercatori e collaboratori. In partico-
lare, un ringraziamento speciale ad Annalisa Plava, Elisa Castellaccio e Alessandra Tambur-
riello, che hanno contribuito alla raccolta dati. 
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attraversano e modificano le società di riferimento, sia per la possibile indi-
viduazione di  

 
pratiche di innovazione che cercano di dare risposta a queste crisi in termini 
di adattamento o di superamento. […]. […] [infatti] i sistemi territoriali peri-
ferizzati […] [danno] la possibilità di leggere le dinamiche delle crisi alla loro 
radice e di vederne le conseguenze manifestarsi in modo estremo. […] nei 
margini si addensano [quindi] processi di innovazione (Carrosio, 2019, p. 28-
29).  
 
Quando si parla di innovazione sociale si fa riferimento ad un concetto 

utilizzato all’interno di diverse discipline accademiche e con scopi altrettanto 
differenti (Alberio, 2023) – come nel caso dell’implementazione di policy. 
Occorre anche sottolineare come la dimensione “sociale” dell’innovazione 
non abbia sempre avuto e ricoperto lo stesso significato: infatti, all’inizio il 
termine si riferiva specificatamente a quei processi e a quelle trasformazioni 
sociali che erano prodotte dall’innovazione tecnologica (Cajaiba-Santana, 
2014). Successivamente, l’elemento sociale ha iniziato ad occupare uno spa-
zio sempre più importante e rilevante. Ad esempio, per la Commissione Eu-
ropea, che ha dedicato all’innovazione sociale un approfondimento impor-
tante – attraverso il Libro Verde sull’innovazione – “l’innovazione non è solo 
un meccanismo economico o un processo tecnico. Si tratta piuttosto di un 
fenomeno sociale. […]. Per il suo scopo, i suoi effetti o i suoi metodi, l’in-
novazione è, quindi, intimamente legata ai contesti sociali in cui si produce” 
(Cresson e Bangemann, 1995 in G. Cajaiba-Santana, 2014, p. 43, Nostra Tra-
duzione). Si può comprendere dunque come il concetto di innovazione so-
ciale sia ampiamente articolato. Difatti, all’interno della letteratura, i pro-
cessi di innovazione sono stati interconnessi ai cambiamenti strutturali 
dell’intervento del settore pubblico, che hanno portato gli attori della società 
civile a reagire, creando e implementando soluzioni ai problemi soprattutto 
sociali che lo Stato e il mercato, ma anche le comunità, da soli non erano in 
grado di risolvere (Alberio, 2023). Con il retrocedere del welfare state sono 
state messe in atto dalla società civile delle iniziative e delle soluzioni che 
possono essere concettualizzate e interpretate in quanto innovazioni sociali 
(Moulaert et al., 2017).  

La “crisi del capitalismo di stampo assistenziale” ha necessitato di una 
sua risoluzione non tanto all’interno del quadro in cui si è formata, ma piut-
tosto al di fuori del sistema storico dominante (Wallerstein, 2006): alcuni 
paesi hanno reso effettivo, come risposta alla crisi finanziaria, il modello del 
New Public Management, ovvero un modello di pubblica amministrazione 
che si ispira al settore privato e che cerca di  

 
integrare il diritto amministrativo e le pratiche tradizionali di un ente pubblico 
con una metodologia orientata ad una maggiore economicità e qualità delle 
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prestazioni offerte, attraverso funzioni di coordinamento e controllo commi-
surate ad un’organizzazione per processi e per obiettivi (Spina e Vicarelli, 
2021, p. 55 citato in Plachesi e Alberio, 2024).  
 
La crisi pandemica, ad esempio – così come altri fenomeni importanti 

degli ultimi anni – ha richiesto dei processi di riorganizzazione che hanno 
evidenziato le debolezze del sistema di welfare nazionale (Bernardoni, 2020; 
Prandini e Ganugi, 2022). Davanti a questi limiti sempre più evidenti e messi 
ultimamente anche in luce dalla pandemia stessa (Alberio e Sousa, 2020), 
molti attori della società civile hanno risposto con lo sviluppo di forme alter-
native di amministrazione della “cosa pubblica”, in un’ottica di innovazione 
sociale: ad esempio, la governance collaborativa, oppure l’innovazione col-
laborativa (Lévesque, 2013). Progressivamente negli anni si sono così svi-
luppate risposte socialmente organizzate, spesso proprio a partire dalla so-
cietà civile, a volte anche in collaborazione con le istituzioni e il mercato. 
Difatti, i bisogni sociali e le sfide che la società si trova ad affrontare, quali 
non solo il cambiamento demografico, l’invecchiamento della società, ma 
anche l’inclusione o l’esclusione sociale (Howaldt et al., 2016), sono alla 
base dell’innovazione. L’attore pubblico così possiede una funzione e una 
finalità fondamentali perché non ha esclusivamente un ruolo di distribuzione 
delle risorse, ma piuttosto di integrazione e di collaborazione all’interno 
dell’ecosistema innovativo.  

In questa prospettiva, quindi, l’innovazione sociale può essere intesa non 
solo in quanto servizio, o novità, ma anche e soprattutto come una combina-
zione di diversi attori sociali in grado di creare delle nuove alleanze e delle 
nuove collaborazioni, al fine di raggiungere un maggiore impatto sociale (Al-
berio, 2023). Accanto a questa prima dimensione di governance dell’innova-
zione sociale, se ne affianca una seconda di empowerment. Difatti, questa 
seconda dimensione riguarda i cambiamenti all’interno delle relazioni so-
ciali, che permettono agli attori sia di soddisfare determinati bisogni, sia di 
aumentare il proprio livello di partecipazione (soprattutto dei gruppi svan-
taggiati) (Moulaert et al., 2005). Infine, l’innovazione sociale possiede un’ul-
tima e terza dimensione: la capacità degli individui e dei gruppi di “[a]umen-
tare la [propria] capability socio-politica e l’accesso alle risorse necessarie 
per rafforzare i diritti alla tutela dei bisogni umani e alla partecipazione” 
(Moulaert et al., 2005, p. 1976; Nostra Traduzione). 

Quindi, sulla base di un’analisi qualitativa – che si sviluppa all’interno di 
tre aree interne e rurali nazionali – la zona di Forlì (Emilia-Romagna), la 
zona di Val Bisenzio (Toscana) e la zona di Vulture (Basilicata) – il nostro 
capitolo tenterà di mettere in evidenza le dinamiche e i processi di innova-
zione sociale che una varietà di attori locali hanno messo in atto per far fronte 
alle vulnerabilità e ai bisogni dettati dalla crisi pandemica. Nel capitolo mo-
streremo, quindi, i diversi tentativi di rispondere alla problematica complessa 
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dell’invecchiamento (dimensione demografica) nelle aree interne e rurali (di-
mensione socio-territoriale) in un contesto di emergenza legato alla pande-
mia (dimensione socio-sanitaria). 
 
 
2. Quadro teorico 
 

Come sottolineato precedentemente, l’innovazione sociale rappresenta un 
vero e proprio fenomeno sociale che non possiede una natura esclusivamente 
economica e / o tecnica, ma piuttosto legata alla realtà sociale in cui prende 
forma e si sviluppa (Cresson e Bangemann, 1995), incarnando una vera e 
propria azione sociale (Cajaiba-Santana, 2014), che possiede differenti e 
molteplici dimensioni (Moulaert et al., 2005) in grado di determinarla. Si 
potrebbe pensare all’innovazione sociale come alla capacità degli individui 
e dei gruppi sociali di aumentare la propria competenza sociale e politica, 
accedendo ad una dimensione di empowerment (Moulaert et al., 2005). 

L’innovazione sociale attinge ad una molteplicità disciplinare e di ambiti: 
infatti “la ricerca [sull’innovazione sociale] non è mai “solamente scienti-
fica”, ma riguarda sempre le ambizioni di sviluppo umano portate avanti da 
una varietà di attori sociali e di individui”2 (Moulaert et al., 2013:14, Nostra 
Traduzione). Dunque, può essere in grado di “mappare ed indagare le dina-
miche micro, meso e macro e le loro relazioni reciproche” (Landi, 2015:49), 
portando l’innovazione sociale ad essere intesa come un’azione comunitaria 
e conseguentemente un’innovazione di comunità (Seyfang e Smith, 2007) in 
grado di evolversi attraverso l’intrecciarsi azionario dei differenti gruppi, 
delle differenti istituzioni e dei singoli attori individuali (Geels e Schot, 
2007). 

Così le innovazioni sociali producono un cambiamento all’interno delle 
pratiche, ma anche e soprattutto all’interno delle relazioni e internamente alle 
istituzioni: l’innovazione sociale porta ad una risoluzione e / o ad un adatta-
mento in grado di rivoluzionare le dinamiche intrinseche alle dimensioni mi-
cro, meso e macro e al loro relazionarsi (Landi, 2015); un’azione in grado di 
perturbare positivamente e/o negativamente il quadro storico-sociale entro il 
quale le innovazioni sociali agiscono. Si possono verificare così situazioni di 
perturbazione positiva, ovvero situazioni in cui un’azione viene perpetuata 
poiché da un punto di vista sociale, economico, politico e/o territoriale vale 
la pena essere realizzata. Ma, possono attuarsi situazioni di perturbazione 
negativa: essendo un processo multilivello, l’innovazione sociale potrebbe 
non essere benefica per la totalità delle singole dimensioni o per la relazione 
reciproca che intercorre fra queste. Ad esempio, alcuni attori sociali 

 
2 “[social innovation] research is never ‘purely scientific’, but is always about human de-

velopment ambitions as represented by a diversity of social actors and individual” (Moulaert 
et al., 2013, p. 14).  
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appartenenti alla società di riferimento potrebbero non giovare del cambia-
mento innovativo, oppure da quest’ultimo potrebbero manifestarsi e pren-
dere forma nuove problematiche.  

Emerge quindi dalla letteratura come i processi di innovazione sociale 
siano in un rapporto dialogico con l’intervento del settore pubblico, che porta 
diversi attori della società non solo a reagire, ma anche a creare ed imple-
mentare soluzioni ai problemi sociali e territoriali. Ciò ha portato a guardare 
alle iniziative e alle soluzioni messe in atto dalla società civile – in seguito 
al retrocedere del welfare state dovuto alla crisi finanziaria globale e più in 
generale alle trasformazioni socioeconomiche e ambientali del ciclo postin-
dustriale – come a delle vere e proprie innovazioni sociali (Moulaert et al., 
2017). L’intervento e l’azione del settore pubblico, sotto forma principal-
mente di politiche e di strategie di innovazione, rappresentano un aspetto 
seppur cruciale, altamente critico: infatti,  

 
una […] sfida risiede nell’emergere di una nuova generazione di iniziative e 
di organizzazioni innovative che nascono da alleanze tra attori molto diversi 
tra loro e che tradizionalmente comunicavano poco, come sindacati, coope-
rative e altri attori sociali comunitari, aziende private e attori del mondo am-
bientalista (Lévesque, 2016; 2017). L’ibridazione sta al centro di questi cam-
biamenti […]. Sono necessari [così] nuovi modelli di azione [soprattutto pub-
blica] in grado di fornire agli attori la capacità di trasformare il loro ambiente 
istituzionale immediato, da un lato, e di cambiare la scala del potere e 
dell’azione, dall’altro”3 (Alberio e Klein, 2022, p. 16, Nostra Traduzione). 
 
Con interesse all’innovazione sociale in quanto innovazione comunitaria, 

si comprende come non solo sia fondamentale interrogarsi sul rapporto tra 
innovazione e risoluzione politica, ma anche come, conseguentemente alla 
globalizzazione, l’attenzione sia stata posta all’azione politica (Carrosio, 
2019) non solamente in quanto attore distributivo di risorse, ma piuttosto in 
quanto attore integrativo all’interno dell’ecosistema di riferimento. Si tratta 
di un ecosistema dialogico in cui le sfide e i bisogni sociali devono confron-
tarsi con la sfera politico-amministrativa della realtà di riferimento così da 
intendere l’innovazione sociale in quanto interazione di diversi attori che 
creano nuove alleanze e collaborazioni per un maggiore impatto sociale (Al-
berio, 2023). Si tratta di dinamiche di sviluppo in grado di mobilitare  

 

 
3 “One […] challenge[s] lies in the emergence of a new generation of innovative initiatives 

and organizations emerge from social arrangements between trade unions, cooperatives and 
other social community, private and ecological actors (Lévesque, 2016; 2017). Hybridization 
is at the core of these changes (Alberio & Tremblay, 2014; Alberio & Moralli, 2021). […]. 
[In this way] New models of action [especially public action] are necessary to provide actors 
with the capacity to transform their immediate institutional environment, on the one hand, and 
to change the scale of power and action, on the other.” (Alberio & Klein, 2022:16). 
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l’azione collettiva locale, classificando così lo sviluppo come un movimento 
sociale. […]. Le comunità non possono raggiungere la giustizia sociale e am-
bientale adattandosi a strategie imposte loro da poteri esterni […]. […] il tutto 
considerando l’imprevedibilità di eventuali crisi sanitarie e geopolitiche, così 
come quella della crisi climatica4 (Alberio e Klein, 2022, p. x-xi, Nostra Tra-
duzione).  
 
In tal senso, l’innovazione sociale potrebbe essere definita un insieme di 

dinamiche e di attori che sono i motori e i promotori del cambiamento dal 
basso, dal margine (Hess, 2007; Geels, 2004; Seyfang e Smith, 2007; Smith 
et al., 2010). Da un punto di vista sociale e territoriale, si comprende come 
le aree ai margini – come le aree interne e rurali italiane oggetto della nostra 
ricerca – possano incarnare un luogo privilegiato per osservare, studiare e 
analizzare l’innovazione sociale: si guarda alle aree interne e rurali come a 
“degli acceleratori di cambiamento, un’infallibile cartina di tornasole per 
leggere e interpretare le trasformazioni in arrivo” (Camanni, 2017, p. 224-
225), che sono essenziali per migliorare l’inclusione socio-territoriale. Que-
sto aspetto porta anche ad una ridefinizione del concetto di territorio stesso 
così da essere percepito e “rivisto in termini di cooperazione reciproca con 
molteplici ricadute sociali, politiche e culturali. L’obiettivo risulterebbe 
quello di creare un contesto in grado di aumentare le risorse comuni neces-
sarie al lavoro di tutti gli attori coinvolti”5 (Macchioni e Prandini, 2022, p. 
364, Nostra Traduzione). Dunque, la mobilitazione dei territori risulta estre-
mamente fondamentale per la ricostruzione dei legami sociali e per la crea-
zione di innovazioni sociali, attraverso, ad esempio, la cooperazione oppure 
delle azioni comunitarie e degli approcci partecipativi (Alberio e Soubirou, 
2022).  

Rispetto a quanto emerso, quindi, il nostro capitolo tenterà di mettere in 
evidenza le dinamiche e i processi di innovazione sociale che una varietà di 
attori locali possono o meno aver messo in atto (a volte anche prima della 
pandemia) all’interno di un contesto territoriale marginale, quale quello delle 
aree interne e rurali, per rispondere alle esigenze dettate dalla crisi pande-
mica. Si cercheranno di comprendere nei paragrafi successivi quali siano le 
forze e le debolezze dei diversi tentativi messi in atto per rispondere alla pro-
blematica dell’invecchiamento nelle aree interne e rurali in una situazione di 
pandemia. Quindi, si cercherà di evidenziare come queste azioni si possano 

 
4 “Local collective action, thus categorizing development as a social movement. […]. 

Communities cannot achieve social and environmental justice by adapting to strategies im-
posed on them by external powers […]. […] all while considering the unpredictability of 
eventual health and geopolitical crises as well as the climate crisis.” (Alberio & Klein, 2022: 
x-xi).  

5 “Reviewed in terms of mutual cooperation with multiple social, economic, political and 
cultural effects. The objective is to create a context capable to increase the common resources 
necessary for the work of all the actors involved” (Macchioni e Prandini, 2022:364).  
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inserire all’interno di pratiche che risultavano già consolidate, oppure come si 
siano sviluppati nuovi modelli innovativi all’interno del sistema di riferimento.  
 
 
3. Metodologia  
 

La nostra analisi si basa su una ricerca qualitativa condotta in tre zone 
interne e rurali di alcune regioni italiane: la zona di Forlì (Emilia – Roma-
gna), la zona di Val Bisenzio (Toscana) e la zona di Vulture (Basilicata). 
L’obiettivo conoscitivo è di identificare e comprendere le dinamiche di mar-
ginalizzazione e di esclusione sociale che gli anziani (settant’anni e più) 
all’interno delle aree interne e rurali di indagine possono aver vissuto durante 
la pandemia da Covid-19, nonché i possibili effetti socio-territoriali prodotti 
dalla crisi pandemica sul lavoro e sulle esperienze dei professionisti socio-
sanitari (servizi sociali, servizi assistenziali, lavoro di comunità, etc.). Dun-
que, da un lato, si cercheranno di mostrare le dinamiche locali messe in atto 
per far fronte ai bisogni sociali, materiali e sanitari degli anziani durante la 
pandemia mentre, dall’altro, le sfide che ciò comporta in termini di inter-
vento sociale nelle aree interne e rurali. 

La popolazione di riferimento è costituita sia da professionisti socio-sa-
nitari (compresi gli attori associativi e comunitari), sia da anziani così da 
poter tracciare un quadro più completo ed esaustivo possibile. Gli attori so-
ciali sono stati selezionati mediante un campionamento a palla di neve, utile 
in quanto si tratta sia di un fenomeno particolare e con un’accessibilità ri-
dotta, ma anche di un campo di indagine particolarmente settoriale. Inoltre, 
sono stati utilizzati come testimoni privilegiati i caregivers degli anziani, che 
hanno contribuito all’accesso al campo e alla conoscenza dello stesso.  

Durante l’indagine è stato utilizzato lo strumento dell’intervista semi-
strutturata perché in grado di creare una comunicazione flessibile, deli-
neando delle domande di riferimento che possono essere riadattate in base 
allo svolgimento dell’interazione con la popolazione di riferimento: “questo 
modo di condurre l’intervista concede ampia libertà a intervistato e intervi-
statore, garantendo nello stesso tempo che tutti i temi rilevanti siano discussi 
e che tutte le informazioni necessarie siano raccolte” (Corbetta, 2015:74-75).  

Più nello specifico, sono state condotte 78 interviste semi-strutturate, che 
sono state svolte sia da remoto, sia in presenza e che hanno visto la parteci-
pazione di 33 professionisti socio-sanitari e 49 anziani. Inoltre, si sono svi-
luppate due tabelle (una per i professionisti socio-sanitari e una per gli an-
ziani che hanno aderito alla ricerca) all’interno delle quali si specificano al-
cune variabili rilevanti della popolazione allo studio.  
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Tab. 1 − Popolazione allo studio: 33 professionisti socio-sanitari6 

Settore di attività Area interna e ru-
rale: zona di Forlì 
(Emilia-Romagna)

Area interna e ru-
rale: zona di Val 

Bisenzio (Toscana)

Area interna e ru-
rale: zona di Vul-
ture (Basilicata) 

Socio-sanitario 3 3 5 
Socio-assistenziale 7 6 5 

Volontariato 2 1 / 
Attività comunale 2 1 / 

Totale professionisti 13 10 10 
 
Tab. 2 − Popolazione allo studio: 49 anziani 

Genere  Età  
 

Area interna e ru-
rale: zona di Forlì 
(Emilia-Romagna)

Area interna e ru-
rale: zona di Val Bi-

senzio (Toscana)

Area interna e ru-
rale: zona di Vul-
ture (Basilicata) 

Uomini  70  
71-80  
81+  

/ 
/ 
/

/ 
5 
2

/ 
2 
5 

Donne  70  
71-80  
81+  

1 
7 
5

/ 
6 
2

/ 
10 
4 

Totale  13 15 21 
 
Infine, le interviste semi-strutturate (della durata media di circa un’ora) 

sono state successivamente trascritte e analizzate attraverso l’analisi del con-
tenuto; ogni codice emerso durante la fase di analisi è stato poi ricondotto ad 
una o più unità concettuali (categorie) attraverso un processo di classifica-
zione. Il processo di analisi del contenuto ha portato all’identificazione di 
codici e di categorie il più rappresentativi e completi possibili rispetto ai dati 
emersi. Questo processo ha facilitato l’analisi comparativa tra le diverse aree 
interne e rurali dell’indagine. 
 
 
4. La condizione degli anziani tra bisogni preesistenti ed emergenti 
 

All’interno delle aree interne e rurali emergono diverse problematiche che 
caratterizzano fortemente le popolazioni locali e in particolare alcuni gruppi 
“vulnerabili” come, ad esempio, gli anziani. Tra queste due risultano emble-
matiche: “una densità molto bassa, che rende difficile organizzare il sistema 
di welfare locale” (Carrosio, 2019:101) e “una composizione della popola-
zione molto sbilanciata, con un’elevata percentuale di persone anziane, che 

 
6 Il numero dei/lle professionisti/e socio-sanitari/e della zona di Forlì è pari a 13: un/a 

professionista socio-sanitario rientra allo stesso tempo sia nel settore di attività socio-sanita-
rio, sia nel settore di attività di volontariato. Per questo, il numero totale dei professionisti 
socio-sanitari coinvolti nella ricerca, seppur risultando 14, viene riportato con la totalità di 13. 
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hanno bisogno di assistenza domiciliare” (Ibidem). Difatti, sono territori in 
cui si possono sviluppare diversi fattori di rischio per la popolazione anziana 
che li abitano poiché, ad esempio, vi possono essere servizi ridotti e quindi 
un conseguente rischio di esclusione sociale (Alberio et al., 2022); la man-
canza di trasporti oppure di servizi all’interno di queste aree potrebbe avere 
effetti negativi sulla popolazione anziana – esclusione da servizi, attività e 
mobilità (Walsh et al., 2018). All’interno dei territori di indagine della ri-
cerca oggetto di questo capitolo si nota come questo aspetto di vulnerabilità 
sia preesistente all’avvento della pandemia. Difatti, si registra una difficoltà 
cronica di accesso ai servizi che viene accompagnata anche da una scarsa 
rete di trasporti:  

 
Non c’è più niente a *** [nome della zona specifica, ndr], non c’è più la 
banca, la posta è aperta un giorno sì e un giorno no, è una tragedia, ma io 
vado a *** [un Comune vicino dove ci sono i vari servizi, ndr] (Anziana 8, 
71 – 80 anni, zona di Forlì). 
 
Dunque, viene evidenziato come nelle diverse realtà di indagine: 
 
Manchi quella rete di servizi specifici per gli anziani. A parte che poi le liste 
di attesa per gli anziani sono lunghissime […] manca questa rete di supporto 
affinché poi l’anziano possa rimanere autonomo, autosufficiente per lungo 
tempo (Professionista socio-sanitario 3, settore di attività socio-sanitario, 
zona di Vulture). 
 
Lo spopolamento delle aree interne e rurali potrebbe essere dovuto, al-

meno in parte, alle difficoltà di accesso ai servizi, che garantiscono – insieme 
all’accesso alle cure – condizioni di vita più favorevoli per la popolazione e, 
in particolare, per gli anziani (Alberio et al., 2022).  

Come evidenziato nei paragrafi precedenti, durante il periodo pandemico, 
sono state attuate delle misure specifiche per proteggere gli anziani, che sono 
stati tra i soggetti più a rischio; misure che però hanno avuto delle ripercus-
sioni molto importanti sull’accesso ai servizi e contatti di base e di conse-
guenza sul benessere sociale e psicologico degli anziani, portando all’insor-
genza di ulteriori problemi con cui si trovano a confrontarsi:  

 
Mi era presa una fissazione di seguire tutte le notizie sui telegiornali, ero 
quasi diventata fobica […] mi era presa una forma così, talmente era la paura 
(Anziana 11, 71 – 80 anni, zona di Val Bisenzio). 
 
Anche i professionisti sottolineano, dall’avvento della pandemia, l’au-

mento di problemi legati alla salute mentale: 
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Gli attacchi di panico legati agli anziani sono una variabile strana ma sta ca-
pitando che gli attacchi di panico […] ultimamente capitano anche agli an-
ziani […] questa è una novità che fino a qualche anno fa io non avevo mai 
raccolto fra gli elementi depositati, qui continuano a arrivare persone in uno 
stato di salute molto compromessa (Professionista socio-sanitario 9, settore 
di attività socio-assistenziale, zona di Forlì). 
 
Oltre al preesistente problema della marginalità spaziale con conseguenze 

importanti sull’accesso ai servizi, le cui difficoltà sono però aumentate du-
rante la pandemia, la crisi sanitaria sembra quindi aver reso più visibili le 
vulnerabilità psicosociali degli anziani.  

Emerge a livello individuale e collettivo una consapevolezza della neces-
sità di apportare un rafforzamento dell’offerta psicosociale agli anziani: 
viene sottolineato all’interno dei contesti di indagine come siano necessari  

 
dei servizi di supporto psicologico allargato […] uno psicologo di comunità 
[messo a disposizione, ndr] in grado di affrontare poi questi problemi (Pro-
fessionista socio-sanitario 5, settore di attività socio-assistenziale, zona di 
Forlì).  
 
Durante la fase pandemica le difficoltà di accesso ai servizi da parte degli 

anziani hanno creato l’insorgenza di ulteriori problemi e hanno mostrato la 
necessità di riuscire a fornire servizi utili e necessari agli stessi in grado di 
rispondere a tali problematiche. In primo luogo, all’interno dei territori di 
indagine, viene evidenziato come sia stato necessario, per far fronte all’iso-
lamento aggravato dalla pandemia, mettere in campo un servizio di consegne 
a domicilio; servizio che ha reso possibile la consegna di beni di prima ne-
cessità agli anziani. Ad esempio, sono stati consegnati farmaci e dispositivi 
quali mascherine e beni alimentari oltre all’implementazione di nuovi servizi 
di trasporto per visite mediche, vista l’impossibilità per i familiari e per le 
reti di prossimità di muoversi agilmente sul territorio a causa delle restrizioni 
sociosanitarie:  

 
Con l’arrivo della pandemia ci siamo dovuti far carico di un aumento espo-
nenziale di richieste d’aiuto, in special modo riguardo al servizio di consegna 
di spesa e farmaci a persone non autosufficienti […] agli anziani (Professio-
nista socio-sanitario 4, attività di volontariato, zona di Val Bisenzio). 
 
È utile anche notare come la domiciliazione dei servizi sia un elemento 

che non riguarda solamente il pubblico e i servizi sociosanitari, ma anche il 
settore privato e del commercio. Questa era una tendenza già emergente nei 
contesti urbani, dove le grandi catene di supermercati si sono attrezzate già 
da una decina di anni per offrire questo tipo di servizi a pagamento, ma nelle 
aree interne e rurali sono lentamente andati in disuso. La pandemia ha 
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riportato in auge, secondo quanto emerge dalla nostra indagine, alcuni rap-
porti e pratiche di prossimità.  

 
[...] tutti gli over 70 che non potevano uscire per fare la spesa telefonavano 
alla fruttivendola [...] ci portavano la spesa a casa [...] la fruttivendola è rima-
sta che tutt’ora la chiami e viene […] per telefono, mandi un’e-mail, lei legge 
oppure la chiami, li prepara e te li porta (Anziana 8, 71 – 80 anni, zona di 
Vulture). 
 
Occorre inoltre sottolineare come le aree interne e rurali, al contrario delle 

città, che sono dei luoghi centrali e vicini ai servizi, possano essere percepite 
come dei territori caratterizzati da vuoti silenziosi (Barbera, 2015), come ad 
esempio quello digitale. Difatti, all’interno delle aree interne e rurali si può 
sperimentare una condizione di divario digitale. Però, all’interno dei territori 
studiati, si evidenzia come per riuscire a superare le varie difficoltà insorte 
durante la pandemia (appunto la necessità della distanza e dell’isolamento 
sociale) si siano utilizzati dispositivi alternativi per continuare a monitorare 
le condizioni degli anziani, sia da un punto di vista sociale che sanitario, 
all’interno di queste aree:  

 
Il primo lockdown […] se lo dovessi riassumere in una parola direi telefono. 
Io ho anche un numero fisso quindi…le telefonate c’erano, perché [gli an-
ziani, ndr] avevano bisogno di dire due parole visto che erano in casa da soli. 
E la parola chiave è stata telefono in quei momenti (Professionista socio-
sanitario 4, attività di volontariato, zona di Forlì). 
 
Tuttavia, l’utilizzo di dispositivi tecnologici potrebbe causare una mag-

giore esclusione sociale degli anziani che si trovano a dialogare con stru-
menti che non conoscono e che possono rendere le richieste e gli accessi ai 
servizi ancora più difficoltosi. Il supporto all’uso della tecnologia durante il 
periodo pandemico è stato fondamentale all’interno dei territori di indagine 
poiché ha reso possibile l’accesso ad alcuni servizi e al contenimento 
dell’esclusione sociale con cui gli anziani potevano confrontarsi. Difatti, le 
relazioni ed i legami sociali che circondano la popolazione anziana sono stati 
riconfigurati durante il periodo pandemico: nonostante il venir meno dei con-
tatti fisici e delle attività comunitarie in presenza, i legami tra pari e con il 
proprio nucleo familiare vengono mantenuti grazie all’uso della tecnologia, 
che ha aiutato a combattere – sotto questo punto di vista – l’isolamento e la 
solitudine, oltre che a mantenere un senso di appartenenza (Wang et al., 
2022).  

Come osserveremo nel prossimo paragrafo, questa necessità ha appesan-
tito e complicato però i compiti e le pratiche professionali degli operatori, 
oltre che delle famiglie e naturalmente degli anziani stessi:  
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Sto pensando alle mille telefonate quando abbiamo dovuto chiudere tutto per 
ridurre i contagi e ci siamo dovuti inventare nuove modalità di stare vicino 
alle persone […] la gente ci contattava per qualsiasi cosa, quindi, per avere 
informazioni di chi faceva consegne a domicilio, di chi era disponibile della 
protezione civile a portare farmaci e così via; ogni giorno c’era un nuovo tipo 
di organizzazione (Professionista socio-sanitario 9, settore di attività socio-
assistenziale, zona di Forlì). 
 
E proseguendo, si sottolinea come lo strumento telefonico, seppur nella 

sua banalità, sia stato un’innovazione nelle pratiche degli operatori:  
 
Quello telefonico è stato anche per noi [uno strumento utile, ndr], contatta-
vamo sempre gli anziani a livello telefonico (Professionista socio-sanitario 
3, settore di attività socio-assistenziale, zona di Forlì). 
 
Difatti, la pandemia potrebbe esser concepita e vista come un acceleratore 

della dematerializzazione delle relazioni sociali (Wang et al., 2022), che però 
può aiutare, ad esempio, il lavoro delle organizzazioni. Infatti, interrogare il 
sostegno e le risorse che vengono – o meno – offerte a livello locale (Pihet e 
Viriot-Durandal, 2009) dalle autorità e dalle istituzioni diventa importante, 
soprattutto successivamente alla crisi pandemica.  

Nonostante si tratti di micro-innovazioni che, come vedremo più nel det-
taglio nel prossimo paragrafo, riguardano l’organizzazione (individuale e 
collettiva) dell’intervento sociale da parte degli attori pubblici (Asl, medici, 
etc.) associativi e famiglie, quel che risulta interessante porre in evidenza è 
che anche nelle aree interne e rurali possono emergere innovazioni nono-
stante esse siano tradizionalmente associate alla dimensione urbana. Infatti: 
“affiancare le espressioni «innovazione» e «aree interne» sembra quasi un 
paradosso. […] l’innovazione, è legata al dinamismo urbano […]. Le altre, 
le aree interne, sono il luogo del passato, caratterizzato dal deficit di sviluppo, 
sempre in «ritardo» di modernità” (Lucatelli et al., 2019:750).  
 
 
5. Riorganizzazione del lavoro e dell’intervento sociale: verso dei sistemi 
di innovazione socio-territoriale?  
 

Come evidenziato nei precedenti paragrafi, l’innovazione sociale può es-
sere interpretata in quanto “un insieme di azioni che danno vita a “innova-
zioni relazionali” per una nuova e più efficace interazione tra settore pub-
blico, grandi imprese e società civile in modo da essere capaci di offrire 
nuove e concrete risposte a bisogni sociali emergenti” (Flora, 2018:13). Di-
fatti, le innovazioni sociali possono essere orientate positivamente da una 
società civile attiva e da individui ispirati da ideali di bene comune (Alberio, 
2023), ma possono essere limitate da molteplici fattori: modelli di 
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finanziamento deboli, oppure dall’ostilità al cambiamento oltre che dalla 
mancata condivisione di comunicazione e di conoscenze (Howaldt et al., 
2016).  

Dunque, ci siamo interrogati – in un’ottica di innovazione sociale – all’in-
terno dei territori di indagine, sulle soluzioni che sono state messe in atto per 
riuscire a far fronte all’insorgenza di nuovi problemi e all’affermazione di 
vecchi; bisogni che possono essere soddisfatti attraverso una governance ca-
pace di generare comunità e coesione sociale (Messina, 2019). L’avvento 
della crisi pandemica ha reso necessaria una riorganizzazione del lavoro e 
dell’intervento sociale all’interno delle aree interne e rurali. Si nota come la 
riorganizzazione del lavoro si sia concentrata principalmente su diversi 
aspetti. Infatti, viene messo in evidenza durante l’indagine come si siano af-
fermate delle nuove pratiche e delle nuove modalità di azione che sono ri-
maste anche nelle fasi meno acute della pandemia:  

 
Stiamo continuando a lavorare in questo modo [telefonicamente, ndr] che ci 
permette di contattare molte più persone in degli orari più elastici, io ho fatto 
un colloquio ieri sera alle sei e un quarto di sera in macchina mentre andavo 
a casa […] socialmente abbiamo cercato di tenere duro in tutto quello che 
avevamo e anche con la tecnologia […] che mi ha permesso di fare delle cose 
(Professionista socio-sanitario 9, settore di attività socio-assistenziale, zona 
di Forlì). 
 
Allo stesso tempo, sottolineiamo che la natura di questa riorganizzazione 

del lavoro può anche essere una criticità per l’intervento socio-territoriale:  
 
Questa pandemia ci ha insegnato che ci sono modi diversi di lavorare, che 
possono essere altrettanto efficienti, ma non so quanto siano efficaci per la 
nostra professione, che si distingue per il suo aspetto sociale (Professionista 
socio-sanitario 11, settore di attività socio-assistenziale, zona di Forlì). 
 
Inoltre, è importante sottolineare come l’innovazione sociale possa essere 

compresa ed interpretata in quanto un processo ecosistemico in cui interagi-
scono molti aspetti e molti contesti di sviluppo (Alberio, 2023). L’approccio 
ecosistemico dell’innovazione sociale porta quest’ultima ad essere intesa 
come interazione di più sottoinsiemi che dialogano e collaborano fra loro. 
Wallin (2010) include fra questi la società civile che riesce a modificare in 
una prospettiva bottom-up nuovi ecosistemi (Sgargli, 2014). Si tratta, quindi, 
di una sinergia di attori che collaborano fra di loro. All’interno dei territori 
studiati, viene messo in evidenza l’importanza della “rete”:  

 
Abbiamo veramente delle sinergie che abbiamo messo in campo in tante situa-
zioni, non solo a livello pandemico [...] noi abbiamo [...] piena autonomia. 
L’unica cosa è che noi ci avvaliamo delle Linee Guida che il Nazionale ci 
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manda su come approcciare, affrontare certi problemi, ma poi comunque ven-
gono tutti contestualizzati e calati nella realtà del nostro territorio (Professioni-
sta socio-sanitario 1, settore di attività socio-assistenziale, zona di Vulture). 
 
Più nel dettaglio, infatti, le aree interne e rurali sono investite sin dal XX 

secolo da processi di abbandono, di spopolamento e di crisi del tessuto eco-
nomico (Osti, 2016) e per riuscire a far fronte a questi fenomeni sono fonda-
mentali pratiche eco-situate, ovvero in grado di tenere insieme sia la produ-
zione delle merci, sia l’erogazione dei servizi (Farinella e Podda, 2020). In 
questo processo, quindi, seppur si riscontrino sempre minori disposizioni 
economiche e sociali per la progettazione dei servizi, si comprende come la 
prossimità di rete e il ruolo dell’attore pubblico siano cruciali per la riuscita 
della stessa (Ascoli e Pavolini, 2012; Andreotti e Mingione, 2016).  

Come evidenziato all’interno della letteratura, si è riscontrato però un pas-
saggio dal welfare state di stampo gerarchico, paternalista e assistenziale a 
un welfare di rete in grado di generare coesione sociale. All’interno dei ter-
ritori studiati, si sottolinea come vi sia una vera e propria “sinergia di tutte le 
realtà presenti, veramente c’è stata una collaborazione di amministratori” 
(Professionista socio-sanitario 2, assistente sociale, zona di Vulture). 
Quindi, viene evidenziato come vi sia un rapporto a livello locale fra le varie 
amministrazioni:  

 
Abbiamo la fortuna di avere ottime relazioni con le amministrazioni e con le 
altre associazioni, quindi per adesso qualsiasi richiesta di realizzazione di ini-
ziative, appena inoltrata la richiesta al Comune, vengono sempre realizzate 
senza problemi (Professionista socio-sanitario 4, attività di volontariato, 
zona di Val Bisenzio). 
 
All’interno della realtà di indagine, si nota come associazioni e istituzioni 

del territorio – che vengono formate anche da un’alta percentuale di attori 
sociali volontari anziani (settant’anni e più) – intervengono a sostegno degli 
anziani facendo rete anche con altre realtà del territorio. Difatti, l’affermarsi 
di queste reti di prossimità viene reso possibile dalla presenza di attori sociali 
che sono radicati nel territorio e che sono così capaci di dialogare tra i diversi 
stakeholders (Barbera e Parisi, 2019). All’interno della realtà di indagine si 
mette in evidenza come:  

 
Noi siamo stati un po’ assieme con la [...] Misericordia di *** [nome dell’area 
specifica, ndr] [...] erano d’accordo con noi, [...] “in caso che noi non abbiamo 
tempo andate voi” e noi la stessa cosa (Professionista socio-sanitario 4, set-
tore di attività socio-assistenziale, zona di Vulture). 
 
Questo sistema sinergico, presente all’interno dei territori studiati, però, 

risulta esser stato incentivato dalla crisi pandemica. Difatti, seppur 
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l’irrompere di una crisi possa risultare un processo lungo e caratterizzato da 
forti tensioni, movimenti e contro-movimenti (Carrosio, 2019), porta neces-
sariamente ad una perturbazione della società di riferimento positiva e / o 
negativa. All’interno delle realtà di indagine, si nota come: 

 
La pandemia […] ci ha aiutato, cioè, nel senso che noi abbiamo iniziato con 
la modalità delle riunioni online e questo ci permette di essere molto più ra-
pidi […] si fa un doodle su Google ed entro quattro giorni riusciamo a trovare 
quella mezz’ora, tre quarti d’ora online tutti insieme per poterci parlare, per 
affrontare magari un problema che è emerso (Professionista socio-sanitario 
11, settore di attività socio-assistenziale, zona di Forlì). 
 
Questa prossimità di rete, seppur preesistente all’interno dei territori stu-

diati anche prima del periodo pandemico, va ad incrementarsi all’interno 
delle realtà di riferimento successivamente alla pandemia:  

 
Allora c’era già prima [del periodo pandemico, ndr] e poi è stato rafforzato 
attraverso sia l’Asl, che i medici di base e i servizi locali comunali che tene-
vano le fila, cioè, sapevano di chi e quale anziano, quale famiglia avesse bi-
sogno e dava il recapito alla Croce Rossa oppure la Croce Rossa attivava e 
contattava queste famiglie tramite i servizi sociali (Professionista socio-sa-
nitario 8, settore di attività socio-sanitaria e attività di volontariato, zona di 
Forlì). 
 
Si comprende quindi come le politiche sociali possano essere percepite 

“come “beni collettivi per lo sviluppo”, [che] incidono infatti direttamente 
sulla qualità di vita di un contesto […]. D’altro canto, questa metamorfosi 
richiede, inevitabilmente, un cambiamento anche dei modelli organizzativi e 
culturali […], a cominciare da quelli della Pubblica Amministrazione” (Mes-
sina, 2019:10). Questo aspetto risulta emergere maggiormente all’interno di 
uno dei territori analizzati. Difatti, a seguito della crisi pandemica all’interno 
del territorio si è verificato un cambiamento amministrativo che ha modifi-
cato la gestione dei servizi, ridefinendone di nuovi:  

 
Abbiamo cambiato amministrazione e quindi vediamo fino a quanto spazio 
ci lasciano per progettare […] già una cosa buona è che arriva una nuova 
collega […] e stiamo ragionando di potenziare quanto più possiamo il servi-
zio domiciliare perché questo sta funzionando tanto e questo sarà il nostro 
obiettivo, cioè di mantenere di nuovo le persone nel proprio spazio di vita 
(Professionista socio-sanitario 9, settore di attività socio-assistenziale, zona 
di Forlì). 
 
E successivamente aggiunge:  
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Ultimamente abbiamo aperto un progetto nuovo, […] si chiama operatore di 
territorio, quindi, se io ho una sensazione o il bisogno di andare a controllare 
la persona che abita da sola, ho un elenco […] stiamo facendo una mappatura 
delle persone più fragili nel territorio per non dimenticarci di nessuno (Pro-
fessionista socio-sanitario 9, settore di attività socio-assistenziale, zona di 
Forlì). 
 
Inoltre, pare opportuno sottolineare anche come le innovazioni sociali 

possano essere definite anche in quanto “introduttori” di nuove relazioni so-
ciali che rendono le innovazioni sociali stesse essenzialmente relazionali (Al-
berio, 2023). All’interno della realtà di indagine si nota come siano state fon-
damentali le relazioni non solo amministrative, ma anche con gli attori so-
ciali della realtà di riferimento. All’interno di uno dei territori di indagine, 
viene messo in evidenza questo aspetto relativamente alla riorganizzazione 
del lavoro, che è stata resa possibile grazie ad una solida costellazione di 
relazioni (Alberio, 2023) familiari e di vicinato che si sono mosse durante il 
periodo pandemico:  

 
Quindi [...] oltre alla collaborazione con i servizi sociali, abbiamo un ottimo 
rapporto con il farmacista e con il medico di base. [...] ma anche con le Forze 
dell’Ordine [...] magari qualcuno dice che sente un rumore…noi con molta 
discrezione cerchiamo di dargli una mano anche in questo (Professionista 
socio-sanitario 1, settore di attività socio-assistenziale, zona di Vulture). 
 
In conclusione, come visto all’interno di questo paragrafo, l’innovazione 

sociale necessita di essere interpretata come una combinazione di diversi at-
tori, che creano nuove alleanze e collaborazioni in grado di inserirsi all’in-
terno di pratiche che hanno sviluppato nuovi modelli innovativi del sistema 
di riferimento in grado di rispondere sia a vecchi, sia a nuovi bisogni.  
 
 
6. Conclusioni  
 

Come emerso in precedenza e all’interno della letteratura, si sottolinea 
come l’innovazione sociale possa essere interpretata come una vera e propria 
azione sociale capace di produrre e di inserire all’interno del territorio nuove 
forme e modalità di progettazione in grado di cambiare in meglio la condizione 
esistente. A seguito dell’emergere di quelli che sono i bisogni degli anziani che 
vivono (nel)le aree interne e rurali, durante l’indagine è stato importante inter-
rogarsi sulle misure che sono state messe in atto per far fronte all’insorgere di 
nuovi problemi e all’affermarsi di vecchi e soprattutto comprendere se e come 
quest’ultime possono essere forme di innovazione sociale.  

A questo proposito, si è messo in evidenza come all’interno dei territori 
indagati abbiano dialogato durante il periodo pandemico problemi sia 
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preesistenti che emergenti, cercando di comprendere se e quali nuovi modelli 
di intervento siano stati sviluppati durante il periodo pandemico e come pos-
sano essere interpretati e letti in quanto innovazione sociale e quali elementi 
possono restare ed influenzare le future modalità di intervento sociosanitario. 
Guardando all’esperienza della popolazione anziana soprattutto perché  

 
il processo di invecchiamento riguarda, a livello micro, gli individui e le fa-
miglie, e a livello macro le popolazioni e […] tutte le sottopopolazioni, intese 
tanto come gruppi particolari di popolazione, quanto come popolazioni di 
singole unità territoriali […]. Le conseguenze del processo di invecchiamento 
sono le più varie e coinvolgono tutti gli aspetti della popolazione, della so-
cietà e dell’economia (Golini, 2005:351-352).  
 
Difatti,  
 
gli anziani […] costituiscono […] la categoria sociale più problematica e allo 
stesso tempo […] la più grande risorsa che le istituzioni dovranno gestire dal 
punto di vista delle politiche pubbliche […]. Da un lato l’espansione delle 
spese per i servizi sanitari e i costi sociali da dedicare alla cura e all’assi-
stenza, dall’altro il lavoro […] costituiscono i piatti di una bilancia che dovrà 
essere calibrata con estrema attenzione, al fine di garantire gli equilibri sociali 
(Sarti, 2008, p. 7).  
 
In conclusione, le pratiche promosse all’interno dei territori oggetto 

dell’analisi – in alcuni casi, preesistenti al periodo pandemico e in altri, im-
plementate a seguito di quest’ultimo – provengano dalla società civile locale 
(rapporti fra amministrazioni e associazioni territoriali, partecipazione delle 
famiglie dei senior e del vicinato, etc.) “come una risposta spontanea al co-
stante arretramento del pubblico nella gestione dei sistemi di welfare in par-
ticolare nelle zone più rurali e remote” (Farinella e Podda, 2020:12). Si tratta 
di pratiche che hanno una progettualità così precaria e che pone nelle mani 
degli attori politici ed istituzionali il compito e l’urgenza di progettare non 
solo una visione unitaria, ma anche prospettica di sviluppo rurale (Barca et 
al., 2014).  
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10. Ecosistemi per l’incubazione inclusiva 
 
di Chiara Davalli, Kristian Mancinone e Marina Sarli 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Il Pilastro Europeo dei Diritti Sociali è la strategia che l’Europa si è data 
per far fronte alla necessità di sviluppare condizioni di lavoro giuste ed eque 
per tutti i lavoratori; i 20 principi del Piano di Azione sono priorità necessarie 
da tenere in considerazione per quegli imprenditori che vogliono risolvere le 
sfide sociali del nostro tempo. In aggiunta, questi principi permettono di la-
vorare sulla creazione di condizioni di lavoro che permettano un incremento 
della produttività e del benessere aziendale nello stesso tempo. Il Pilastro e i 
20 principi indicano le condizioni entro le quali la transizione digitale e verde 
possono muoversi per raggiungere risultati che incorporino la dimensione 
sociale e di equità all’interno delle strategie di sostenibilità delle imprese, col 
fine di arricchire e migliorare la forza lavoro e abilitare partenariati territo-
riali per la prosperità. Inoltre, questa strategia sottolinea l’importanza per gli 
imprenditori di essere a conoscenza degli impatti che generano a livello ter-
ritoriale e la necessità di approcci ecosistemici per fronteggiare le crisi mul-
tidimensionali del nostro tempo.  

La dimensione ecosistemica diventa centrale nel supporto della creazione 
di impresa e della sua crescita. L’Agenda Europea per le Competenze sottoli-
nea il ruolo degli ecosistemi regionali nel supportare lo sviluppo delle compe-
tenze per facilitare la “doppia” transizione e superare la crisi nei mercati del 
lavoro in modo tale da “non lasciare indietro nessuno ed avere una transizione 
realmente sostenibile”. Il Piano di Azione Europeo per l’Economia Sociale 
(European Commission, 2021) riconosce l’importanza che incubatori e acce-
leratori (Business Support Organizations - BSOs) hanno nel supportare le or-
ganizzazioni dell’economia sociale.  

Nel solco di questo riconoscimento, è stato chiesto anche agli Stati Mem-
bri di lavorare affinché queste organizzazioni siano in grado di strutturare 
servizi dedicati all’Economia Sociale anche tramite programmi di innova-
zione sociale. Il Percorso di Transizione per l’ecosistema industriale 
dell’economia sociale e di prossimità sottolinea come sia necessario accre-
scere la conoscenza e l’importanza del lavoro e dell’impatto generato dai 
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modelli di business a impatto sociale; anche nel mondo delle imprese “main-
stream” la necessità di sviluppare partenariati a impatto sociale è crescente, 
e il ruolo degli incubatori, acceleratori, parchi tecnologici e scientifici e agen-
zie di sviluppo locale a supporto dell’imprenditoria (camere di commercio e 
altre agenzie dedicate) è sempre più rilevante. Queste strutture, oltre a fornire 
servizi dedicati allo sviluppo di impresa, alla dimensione finanziaria, al net-
working, sono chiamati sempre più spesso a strutturare servizi e progetti le-
gati alla sostenibilità ambientale e sociale oltre che economica. Inoltre, 
hanno un ruolo sempre più rilevante nel connettere la dimensione micro delle 
imprese alla dimensione macro delle politiche, operando a livello meso come 
orchestratori di ecosistemi di innovazione con il fine di aiutare il policy ma-
ker a strutturare politiche e strumenti attuativi più adatti alla creazione di 
impresa a impatto sociale.  

Queste organizzazioni sono in prima linea nell’identificare soluzioni per 
risolvere sfide sociali e ambientali, attraverso processi di scouting e open 
innovation che vengono indirizzati al territorio tramite call aperte, pro-
grammi di incubazione e accelerazione, partenariati con fondazioni e istitu-
zioni finanziarie, enti locali o grandi imprese; l’innovazione sociale e l’inte-
grità sono due elementi chiave nella prossima generazione di organizzazioni 
a supporto della creazione di impresa a impatto sociale. La nuova genera-
zione di imprenditori che si presenta a queste organizzazioni risulta forte-
mente motivata a generare un impatto sociale e ambientale; allo stesso tempo 
i mercati finanziari hanno avviato una transizione verso investimenti soste-
nibili o guidati da criteri ESG o di impatto sociale, attivando anche strumenti 
di valutazione nella strutturazione del loro portafoglio.  

Questa è un’altra area di competenza che le organizzazioni a supporto 
della creazione di impresa devono sviluppare per poter sostenere le nuove 
idee verso strumenti finanziari, fondi di investimento e altri strumenti di sup-
porto alla crescita dell’idea imprenditoriale. 

Infine, e questo vale particolarmente per le organizzazioni che si muovono 
nel contesto dei fondi pubblici (incubatori e acceleratori finanziati da fondi 
pubblici o che hanno programmi sostenuti da fondi pubblici), c’è una sempre 
maggiore esigenza di trasparenza e valutazione di impatto dei fondi che so-
stengono le loro attività, in modo tale da valorizzare le ricadute che questi ge-
nerano non solo in termini di profitto, ma anche di nuova occupazione, benes-
sere territoriale e capacità di sviluppo di ecosistemi ad impatto sociale. 

In un mondo in cui i modelli economici stanno rapidamente evolvendo 
verso la sostenibilità integrale (si pensi ai modelli Doughnut Economy, Eco-
nomy of Common Good, Benefit Corporations, Frugal Innovation, ecc.) i 
modelli di sostegno alla creazione di impresa definiti “mainstream” devono 
adattarsi ai cambiamenti in maniera rapida. Temi quali il diversity manage-
ment, la corporate social innovation, la valutazione di impatto sociale, la pro-
sperità sostenibile e la felicità devono essere al centro dello sviluppo di 
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programmi a supporto della creazione di impresa, al fine di tradursi in capa-
cità di attrarre i migliori talenti, ingaggiare i consumatori e adottare un ap-
proccio orientato all’impatto più che al profitto. Questo ovviamente tenendo 
conto delle competenze di base che un imprenditore deve sviluppare all’in-
terno di questi programmi: project, product e service management, gestione 
di impresa, gestione degli strumenti finanziari, gestione risorse umane, mar-
keting e comunicazione, business planning, etc… 

Il presente capitolo vuole introdurre il tema delle organizzazioni a sup-
porto dell’imprenditoria a impatto sociale da una prospettiva pratica di pro-
grammi, percorsi e servizi sviluppati da diverse organizzazioni a livello eu-
ropeo, prendendo spunto dalle buone pratiche delle reti EBN (European Bu-
siness & Innovation Centre Network) e Impact Hub Network.  

Non è casuale che le due reti siano state impegnate negli ultimi anni in una 
serie di progetti europei che, a differenza di molte azioni finanziate, non hanno 
come obiettivo primario il supporto diretto agli imprenditori appartenenti a ca-
tegorie sociali svantaggiate, ma piuttosto il rafforzamento delle Organizzazioni 
di Sostegno all’impresa. In questa ottica si collocano ad esempio, i progetti 
LIAISE - Better Incubation: Innovation Ecosystems for Social Change e 
MIG.EN.CUBE - fostering MIGrant ENtrepreneurship inCUBation in Europe, 
finanziati dalla Commissione Europea per sviluppare non solo le competenze di 
chi fornisce supporto all’impresa, ma anche per accompagnarli in un percorso di 
confronto a livello europeo al fine di aumentare il loro interesse e impegno con-
creto nel lavoro di supporto all’impresa inclusiva. 
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2. Pratiche e processi di incubazione inclusiva 
 
2.1. LIAISE - Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepre-
neurship1 
 

Il progetto pilota LIAISE - Linking Incubation Actors for Inclusive and 
Social Entrepreneurship, poi rinominato Better Incubation (buona pratica 
europea nel contesto dei servizi di supporto alla creazione di impresa a im-
patto sociale), finanziato da fondi Europei Employment and Social Innova-
tion-EASI, è stato strutturato e implementato da tre organizzazioni leader a 
livello europeo sui temi dell’incubazione inclusiva: EBN (European Busi-
ness and Innovation Centre Network), Impact Hub Network e EVPA (Euro-
pean Venture Philanthropy Association). Nel 2021 e 2022, il progetto ha 
permesso alle Business Support Organizations (BSOs) coinvolte di lavorare 
su programmi di supporto dedicati a 5 categorie di soggetti con diverse ne-
cessità in relazione a processi di creazione di impresa: donne, giovani, mi-
granti e rifugiati, persone anziane, persone con disabilità.  

L’obiettivo finale di questo progetto è stato quello di ispirare un cambia-
mento ecosistemico nel sistema europeo delle BSOs al fine di portare i ser-
vizi di supporto alla creazione e al consolidamento di impresa il più vicino 
possibile ai bisogni dei cittadini offrendo percorsi di incubazione a soggetti 
cosiddetti vulnerabili o usciti dal mercato del lavoro, per permettere loro 
un’ulteriore crescita personale e professionale tramite lo sviluppo di compe-
tenze imprenditoriali (Carvalho et al., 2022). 
Per raggiungere questo obiettivo, le BSOs sono chiamate ad agire in modo 
sinergico con il più ampio ecosistema imprenditoriale; nessun incubatore o 

 
1 I riferimenti ai documenti da cui è stato rielaborato questo paragrafo si possono trovare 

ai seguenti link: 
• LIAISE – Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepreneurship, Better Incuba-

tion: Collection of Best Practices in Inclusive Entrepreneurship Support Programmes, Brussels, 
2022 https://betterincubation.eu/2021/wp-content/uploads/2021/11/Collection-of-Best-Practices-
in-Inclusive-Entrepreneurship_Final.pdf 

• LIAISE – Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepreneurship, Better 
Incubation: Insights Paper Better Incubation Pilots Impact Report, Brussels, 2022 
https://betterincubation.eu/2021/wp-content/uploads/2022/12/Better-Incubation-In-
sights-Paper.pdf 

• LIAISE – Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepreneurship, Toolkit: 
I want to make my incubator more inclusive, what now?, Brussels, 2022 https://betterin-
cubation.eu/2021/wp-content/uploads/2022/08/Better-Incubation-toolkit-2022.pdf 

• LIAISE – Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepreneurship: Roadmap, 
Brussels 2022 https://betterincubation.eu/2021/wp-content/uploads/2022/12/Better-Incuba-
tion-Roadmap.pdf 

• LIAISE – Linking Incubation Actors for Inclusive and Social Entrepreneurship, Policy 
Recommendation, Brussels, 2022 https://betterincubation.eu/2021/wp-content/up-
loads/2022/12/D2.3_Better-Incubation_Policy-Recommendations_Edit.pdf  
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acceleratore da solo è infatti in grado di generare un cambiamento culturale 
e istituzionale così ampio in relazione ai temi dell’imprenditoria e dell’inno-
vazione inclusiva. Le strutture che vogliono intraprendere questa strada 
hanno però bisogno di competenze e capacità dedicate, e devono spesso 
orientare i loro programmi e percorsi verso target di utenza con cui normal-
mente non sono abituate a lavorare. Il progetto Better Incubation ha voluto 
strutturare una serie di strumenti, raccomandazioni e casi studio in grado di 
fornire diverse interpretazioni rispetto ai modelli di incubazione inclusiva, e 
dare quindi una visione sistemica a tutte quelle organizzazioni che vogliano 
intraprendere questo percorso a livello di cambiamento organizzativo. È in-
fatti necessario operare qualche cambiamento per sperimentare o applicare in 
maniera sistemica pratiche di incubazione inclusiva, andando a lavorare su 
strumenti e apprendimenti necessari per operare con soggetti che hanno biso-
gno di una maggiore cura nei processi di avvio all’azione imprenditoriale.  

Al fine di rendere operativi i contenuti del progetto, si propongono tre 
casi studio, per far capire come il progetto ha potuto lavorare a strumenti e 
spunti operativi per le BSOs su tre livelli: 

1. programmatico, volto a proporre una serie di consigli, strumenti e 
metodologie per chi voglia sviluppare (ex novo, o migliorando altri 
già esistenti) un programma di incubazione a chiaro carattere inclu-
sivo | Better Incubation Toolkit and Insight Paper 

 
EU|BIC SEZANA - Programma di incubazione per persone con disabilità uditiva 

L’incubatore ha creato il programma “Creative Start-up: scuola imprenditoriale per per-
sone con disabilità uditiva” al fine di migliorare le capacità imprenditoriali e di innovazione 
di questi soggetti. Il programma è stato sviluppato insieme agli stakeholder dell’incubatore 
come piattaforma educativa per mitigare le discriminazioni e la stigmatizzazione e conce-
dere più opportunità a questi soggetti.  
Il programma offre un insieme di esperienze di prototipazione di prodotti e servizi, servizi 
di mentoring e di incubazione quali: identificazione del modello di business, competenze 
per le start-up, acquisizione di mindset imprenditoriale, opportunità di networking. 
Un passaggio essenziale nella definizione del programma ha previsto il coinvolgimento 
dell’associazione nazionale per persone con disabilità uditiva della Slovenia e di alcuni 
soci. Durante gli incontri di supporto ai soggetti selezionati per il percorso, erano presenti 
interpreti in lingua dei segni e strumenti di sottotitolazione in simultanea. 
Il processo di selezione ha previsto la realizzazione di un questionario di ammissione e 
della condivisione di materiale preparatorio; questo ha permesso all’incubatore di struttu-
rare il programma in base alle aspettative dei soggetti selezionati. 
Durante la realizzazione del percorso, l’incubatore ha dovuto strutturare approcci differenti 
a seconda del tipo di gravità della disabilità posseduta dai singoli soggetti: ad esempio, si 
sono usati strumenti diversi per chi comunica solo nel linguaggio dei segni, per chi è capace 
di leggere e interpretare il relatore guardandolo in faccia e per chi usa impianti cocleari. 
L’incubatore ha anche implementato l’utilizzo di dispositivi basati sull’intelligenza artifi-
ciale, traducendo e interpretando le presentazioni su una app che le mostrava come testo. 
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In relazione alla diversità della lingua dei segni in diversi paesi e dialetti, la conoscenza 
dei partecipanti è stata fondamentale per decidere il migliore strumento da utilizzare. C’è 
stato poi un grande lavoro di preparazione con gli interpreti per capire come codificare il 
linguaggio e le terminologie tipiche del mondo imprenditoriale e delle start-up: alcuni se-
gni sono stati inventati sulla base di accordi specifici con i partecipanti. 
L’utilizzo degli strumenti messi a disposizione dal progetto Better Incubation ha aiutato 
l’incubatore a settare il sistema di gestione e monitoraggio degli impatti sociali realizzati 
dal programma, dei KPI specifici e in generale nel definire obiettivi e modalità di lavoro 
con soggetti con specifiche necessità e gli stakeholder di riferimento. Lezioni apprese: è 
necessario adattare il linguaggio ed evitare neologismi, è utile condividere il percorso con 
i familiari e farli partecipare, bisogna accorciare la durata del lavoro in sessioni brevi divise 
su più giornate, offrire azioni di supporto individuali, evitare strutture molto rumorose, 
formare i relatori e i tutor del programma e infine prevedere i costi di interpretariato. 

 
2. organizzativo, con l’obiettivo di stimolare le BSOs a riconsiderare 

l’intero impianto organizzativo per uscire da una dinamica di “pro-
dotto” e riflettere su un piano più strategico sul come includere valori 
e dinamiche inclusive e ad impatto nella propria organizzazione | 
Better Incubation Roadmap 

 
EU|BIC accent, Austria - Un incubatore per l’imprenditoria femminile

accent è un incubatore per imprese ad alto contenuto di tecnologia nella regione Lower 
Austria. La sua missione è supportare gli spin-off universitari e le start-up innovative nel 
diventare imprese di successo basate sulla valorizzazione della conoscenza. 
Al fine di rafforzare l’interconnessione tra tecnologie e impatto sociale, accent facilita an-
che il trasferimento tecnologico dal CERN. L’incubatore ha attivato anche un programma 
di pre-incubazione presso la facoltà di scienze applicate ed ha aperto uno spazio per maker 
al fine di mettere a disposizione dei partecipanti servizi di prototipazione rapida. 
Recentemente, accent ha deciso di migliorare i suoi servizi per l’imprenditoria femminile, 
per migliorare anche il tasso di imprese fondate da donne nel campo delle tecnologie e 
della valorizzazione della conoscenza. Attraverso l’adozione di servizi mirati, le impren-
ditrici vengono aiutate nei processi di soluzione dei problemi legati all’avvio della start-
up, viene offerta loro una linea di finanziamento dedicata e vengono attivati strumenti di 
coaching, in un periodo che va dai 18 ai 24 mesi.

 
Impact Hub King’s Cross, United Kingdom - Comunicare i processi di impatto e di 
inclusione tramite una strategia unica 

Impact Hub King’s Cross, ha come mission quella di accelerare attività imprenditoriali 
attente alle persone e al pianeta. Lo fanno tramite spazi di lavoro, consulenza e attività di 
networking che permettono ai changemakers di sviluppare la propria impresa nel contesto 
di Londra e nei mercati internazionali. 
Il brand di Impact Hub e la strategia di comunicazione sono orientati a far diventare l’im-
presa a impatto sociale una realtà per chiunque voglia fare impresa. La proposta di valore 
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è inclusa nella strategia di comunicazione, che si focalizza su un forte legame con l’ecosi-
stema imprenditoriale a impatto sociale della Città di Londra, enfatizzando il network glo-
bale di cui King’s Cross fa parte. Inoltre, il brand fa sempre richiamo ai pilastri del nostro 
agire: imprenditoria inclusiva e azioni per il clima. Questi due temi sono al centro della 
strategia di comunicazione, che utilizza diversi strumenti a grande impatto di visibilità an-
che nei canali on-line; a questo si aggiunge un forte lavoro di creazione di una community 
salda e unita dagli stessi principi che si sente parte di questo Hub.  
La visione è quella di tendere sempre più a lasciare un’eredità positiva anche tramite il 
piano di promozione e comunicazione che insiste sui valori dell’economia a impatto so-
ciale, al fine di raggiungere sempre più imprenditori e far crescere la comunità. 

 
3. ecosistemico, rivolto a tutti gli stakeholder che possono contribuire 

a trasformare il tessuto economico e imprenditoriale dei territori Eu-
ropei secondo i principi dell’inclusione, dell’innovazione e dell’im-
patto sociale e ambientale | Better Incubation policy Recommenda-
tions 

 
EU|BIC FUNDECYT-PCTEX - Un ecosistema orientato all’innovazione sociale 

L’incubatore ha sviluppato una metodologia human-centred per il supporto all’imprendi-
toria a impatto sociale. La metodologia sviluppata consiste in un approccio ecosistemico 
all’innovazione impact-driven, orientato da un coinvolgimento Quadrupla Elica: pubblica 
amministrazione, imprese, mondo della ricerca e società civile collaborano per risolvere 
problemi sociali e condividono il processo di scoperta imprenditoriale alla base dei pro-
cessi di innovazione. Si tratta quindi di attivare processi di co-design e co-creazione 
dell’innovazione tramite la condivisione di opportunità e sfide, la generazione di idee, l’in-
cubazione, la prototipazione e validazione, l’accelerazione e il consolidamento delle solu-
zioni individuate. Più il sistema è dinamico in termini di interazioni, più i programmi di 
incubazione sono efficaci e capaci di generare impatti sociali. 
I programmi sviluppati includono percorsi di business modeling sostenibile e sono diretti 
da una parte a imprenditori sociali e organizzazioni non profit che vogliono avviare un’at-
tività imprenditoriale, dall’altra a imprese classiche che vogliono orientare il loro agire 
imprenditoriale all’impatto sociale e/o ambientale. 
Un esempio concreto è il progetto EFES, un laboratorio transnazionale per l’innovazione 
e l’imprenditoria sociale. Il fine di questo progetto è quello di generare imprese a impatto 
sociale. La metodologia prevede l’attivazione di agenti di innovazione sui territori che sti-
molano la cooperazione per identificare sfide e portafogli di soluzioni. In seguito, tramite 
percorsi e servizi di capacity building, sessioni di lavoro collettive e tutoraggio individuale 
si lavora al consolidamento dell’idea. 
Altro esempio è il programma RAISE Youth, un acceleratore che promuove l’imprenditoria 
sociale nei contesti rurali, montani e nelle aree interne. La metodologia sviluppata offre un 
percorso agile e profondo che permette agli aspiranti imprenditori di disegnare, definire e 
realizzare i loro progetti, attraverso un approccio olistico che integra le loro necessità e 
prospettive personali con i bisogni della comunità in cui vivono.
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2.2. MIG.EN.CUBE - fostering MIGrant ENtrepreneurship inCUBation in 
Europe 
 

MIG.EN. CUBE è un progetto finanziato dal programma Erasmus+ che 
si focalizza sul potenziamento delle conoscenze e delle competenze dei di-
versi professionisti nell’ambito dell’incubazione/accelerazione e del sup-
porto all’imprenditorialità, che lavorano o potrebbero potenzialmente lavo-
rare con imprenditori e aspiranti imprenditori migranti. Il progetto riconosce 
la diversità dei professionisti che operano in percorsi di supporto all’impren-
ditorialità, come per esempio operatori in programmi di pre-incubazione (es. 
formazione imprenditoriale, business plan competitions, etc.), strutture di in-
cubazione o accelerazione di impresa, associazioni di categoria e organizza-
zioni di supporto alla creazione di impresa, ma anche organizzazioni non 
governative e del terzo settore, nonché enti pubblici aventi come finalità il 
sostegno all’innovazione e all’imprenditorialità sul territorio. Inoltre, il pro-
getto riconosce la “super-diversity” degli imprenditori migranti (Vertovec, 
2007; Ram et al., 2013), in termini di status legale (ad esempio, tipo di per-
messo di soggiorno), nazionalità, motivazioni imprenditoriali e/o modelli di 
business. Al centro del progetto vi è la consapevolezza del fatto che il cre-
scente numero di programmi per sostenere gli imprenditori migranti (Rath & 
Swagerman, 2016) ha avuto un impatto positivo sui beneficiari, ma ha creato 
un panorama frammentato con molti attori che offrono servizi diversi, con 
standards diversi a gruppi di imprenditori estremamente diversi. Diversi 
studi hanno sottolineato la necessità di implementare interventi mirati non 
solo a fornire opportunità e supporto agli imprenditori migranti, ma a soste-
nere la formazione e la consapevolezza relativamente ai temi di equità, di-
versità e inclusione negli ecosistemi imprenditoriali di supporto all’impren-
ditorialità migrante (es. Bolzani e Mizzau, 2019; Rath e Swagerman, 2016; 
Solano et al., 2019; European Commission, 2021; Impact Hub & The Human 
Safety Net, 2021; UNCTAD, 2018). 

In particolare, tali pubblicazioni enfatizzano l’importanza di fornire op-
portunità di formazione e scambio di buone pratiche ed esperienze per i pro-
fessionisti attivi nell’ambito di sostegno all’imprenditorialità, di incubazione 
e accelerazione, consentendogli di lavorare con una popolazione “super-di-
versa” di imprenditori migranti. È per questo che gli otto partners di 
MIG.EN.CUBE - Università Alma Mater di Bologna, Fondazione Yunus Ita-
lia (ex Fondazione Grameen Italia), Institut Supérieur de Gestion Internatio-
nal Business School (FR), Place Network (FR), Amsterdam Business 
School, University of Amsterdam (NL), Impact Hub Amsterdam (NL), Mi-
gration Policy Group (BE), Impact Hub Network (AT) - hanno disegnato un 
progetto che mirava a:  
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• Aumentare la comprensione delle specifiche esigenze di incubazione 
degli imprenditori migranti e delle competenze richieste a questo 
fine per i professionisti dell’incubazione. 

• Sistematizzare e condividere buone pratiche implementate all’in-
terno di programmi di incubazione innovativi per migranti in tutta 
Europa. 

• Fornire ai professionisti dell’incubazione materiali e strumenti di 
formazione nuovi e testati, al fine di supportarli nell’offerta di con-
sulenza, formazione, promozione e valutazione dei progetti impren-
ditoriali dii imprenditori migranti. 

Per raggiungere questi obiettivi, i partners hanno lavorato valorizzando le 
proprie competenze complementari, cercando un equilibrio tra pensiero e 
metodo scientifico e la pratica di campo degli incubatori, arrivando alla pro-
duzione di diversi output di progetto, tutti gratuitamente disponibili attra-
verso i riferimenti reperibili sul sito web del progetto2. In particolare, dal 
punto di vista della ricerca, il progetto ha prodotto un report di mappatura 
delle caratteristiche dei programmi di supporto all’imprenditorialità in Italia, 
Francia e Paesi Bassi, uno studio sulle competenze necessarie per i profes-
sionisti che supportano gli imprenditori migranti, e una library di buone pra-
tiche di metodologie di incubazione inclusiva. Dal punto di vista dei mate-
riali pratici, il progetto ha realizzato un MOOC – Massive Open Online 
Course) per offrire una formazione alle competenze interculturali, sociali e 
di supporto inclusivo alla creazione di impresa.  

Infine, ha prodotto una guida operativa per motivare e supportare i mana-
ger e gli operatori di organizzazioni di supporto all’imprenditorialità e i po-
licy-makers, di cui forniamo maggiori dettagli nel riquadro di approfondi-
mento seguente. 
 

Impact Hub Amsterdam - Il Manuale sull’Incubazione Inclusiva per Imprenditori 
Migranti 

Impact Hub Amsterdam ha guidato la creazione di un manuale rivolto a policy-makers e 
professionisti/gestori di percorsi di incubazione o di incubatori che vogliono o necessitano 
di migliorare la loro comprensione e rafforzare le loro competenze su come soddisfare 
meglio le esigenze degli imprenditori migranti. 
La guida virtuale − accessibile da questo link − evidenzia alcuni elementi necessari per 
attivare e sostenere processi di incubazione inclusivi, fornendo una serie di indicazioni e 
di strumenti pratici per avviare percorsi di incubazione a impatto con imprenditori mi-
granti. 

 
 
 

 
2 https://site.unibo.it/mig-en-cube/en/results. 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



182 

3. Conclusioni 
 

Le Business Support Organizations (BSOs) hanno un ruolo molto impor-
tante nell’integrazione dei problemi sociali e ambientali nelle strategie delle 
imprese che si rivolgono a loro. Hanno anche un ruolo chiave nel sostenere 
le future generazioni di imprenditori e orientarli verso mercati dei capitali 
più sostenibili ed attenti alla dimensione sociale e ambientale del fare im-
presa, al benessere delle comunità in cui si sviluppano e al cambiamento che 
vogliono o possono operare. Il ruolo delle BSOs è centrale nell’identificare 
soluzioni promettenti per risolvere le sfide ambientali e sociali dei nostri 
tempi, attraverso azioni di scouting e di open innovation. L’ideazione di pro-
grammi orientati all’integrità dell’impatto sociale che si vuole generare e alla 
responsabilità che questi attori hanno è centrale per il loro sviluppo futuro.  

Questo è ancor più vero per quelle organizzazioni parzialmente o total-
mente sostenute da fondi pubblici, alle quali si richiede sempre più traspa-
renza nella destinazione dei fondi e negli indicatori di impatto. La struttura-
zione di modelli di incubazione sempre più inclusivi, sostenibili e orientati 
all’impatto è necessaria al fine di supportare un’imprenditoria capace di ge-
nerare cambiamenti positivi. Il crescente interesse dei fondi di investimento 
in imprese ad alto impatto e la stessa diffusione di strumenti di finanza di 
impatto sociale sono elementi che questi soggetti devono sempre più tenere 
in considerazione per diversificare i portafogli di progetti e per ampliare la 
loro capacità di generare impatto sul territorio in cui sono inseriti. 

Alcune indicazioni in relazione alle strategie che incubatori e BSOs pos-
sono utilizzare per impostare un lavoro verso la realizzazione di programmi 
di incubazione inclusiva, possono essere così sintetizzate: 

1. È necessario impostare principi di inclusività in tutta la struttura or-
ganizzativa e nella definizione del piano strategico e operativo 
dell’organizzazione. Questo permette di far vedere agli imprenditori 
le motivazioni che stanno dietro questa scelta e quindi quali sono gli 
elementi esclusivi dell’incubatore. Per fare questo bisogna esprimere 
l’inclusività nella mission e nella vision, nella definizione di obiet-
tivi di impatto chiari e misurabili, nel piano di sviluppo e di sosteni-
bilità, che deve prendere in considerazione il territorio di riferimento 
su cui insiste l’incubatore. 

2. I processi di incubazione inclusiva devono essere inseriti nelle pro-
cedure operative dell’organizzazione, focalizzandosi su quelli cri-
tici. A livello di governance è quindi necessaria un’approvazione da 
parte del board, una condivisione con la struttura di management e 
devono essere individuati dei referenti operativi di questi processi 
nei programmi di incubazione e accelerazione, inserendo nel team 
anche figure specializzate nel supporto a soggetti con particolari ne-
cessità. Questo può essere fatto attraverso integrazioni verticali nei 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



183 

team esistenti, team di esperti attivati a chiamata o tramite cross-fer-
tilizzazione con organizzazioni esterne. Inoltre, bisogna considerare 
come questa scelta influisca il lavoro di chi segue il monitoraggio e 
la valutazione dei programmi e di come sia necessario integrare la 
reportistica. 

3. Bisogna collegare la crescita dell’organizzazione con i processi di 
apprendimento interni, al fine di permeare la cultura organizzativa 
con elementi di inclusività. In tal senso, avere sempre chiaro il po-
tenziale impatto dei programmi di incubazione inclusiva può essere 
un elemento che motiva il team e l’organizzazione in generale, fa-
cendo sì che lo sforzo necessario per il cambiamento organizzativo 
si trasformi in un processo di apprendimento adattivo e non venga 
disperso. A tal fine, un monitoraggio costante dell’impatto sociale e 
una gestione dei processi che portano a generarlo, tramite strumenti 
anche di tipo digitale, possono aiutare a focalizzare gli stakeholder 
interni sugli obiettivi di impatto e sui benefici generati per i benefi-
ciari e per la comunità più ampia. L’implementazione di processi di 
stakeholder engagement all’interno della policy organizzativa e dei 
programmi operativi può aiutare a raggiungere questo obiettivo. 

4. L’integrazione dei valori di diversità e inclusione, anche attraverso 
pratiche e processi di diversity management è necessaria per stabilire 
un ambiente di lavoro orientato naturalmente a processi inclusivi, 
che si rifletta anche nelle scelte sulle priorità dell’organizzazione. 
Questo impatta su tutti gli aspetti dell’organizzazione e permette di 
formulare principi guida utili anche al team operativo. Un manage-
ment naturalmente orientato verso questi valori saprà trasmetterli in 
maniera più trasparente e intuitiva anche al team. Quanto detto va 
trasmesso anche all’esterno con una strategia di comunicazione 
chiara sui valori espressi. 

5. Il disegno del programma di incubazione inclusiva deve essere ade-
guato ai target da raggiungere, e quindi prevedere anche strumenti 
di comunicazione adattati alle loro specifiche esigenze. Questo si-
gnifica anche modificare i processi di incubazione già in atto nell’ot-
tica dei valori di cui abbiamo parlato al punto 4. Di conseguenza 
andranno adattati anche la terminologia utilizzata nei programmi, gli 
strumenti di lavoro, i percorsi di accompagnamento e le figure che 
offrono mentoring su diverse tematiche. 

6. Una strategia di ingaggio con gli attori, le risorse e le competenze 
dei territori in cui i programmi si svolgono o in cui gli incubatori 
operano è necessaria per potenziare l’impatto delle attività. L’incu-
batore può in questa maniera divenire un catalizzatore che permette 
di innestare processi di cambiamento sistemico ad elevato impatto 
sociale in un determinato contesto territoriale, in particolare con 
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riferimento all’ecosistema imprenditoriale. La definizione di un mix 
di risorse pubblico-private per il sostegno ai programmi, prevedendo 
un maggior ricorso a risorse private è necessario per garantire la so-
stenibilità a lungo termine dei programmi. 

Trasformare progressivamente i processi e percorsi di incubazione e ac-
celerazione verso una maggiore inclusività è di sicuro un elemento necessa-
rio al fine di sviluppare il potenziale imprenditoriale di gruppi di soggetti 
sottorappresentati e di iniziative di economia sociale. Infatti, le iniziative im-
prenditoriali che possono beneficiare di programmi adattati alle loro esi-
genze, dimostrano di avere tassi di sopravvivenza più elevati, di generare più 
posti di lavoro e più ricavi, oltre ad una maggiore capacità di resilienza agli 
shock esterni. Questo lavoro di trasformazione necessità sicuramente di al-
largare gli orizzonti, di strutturare nuove partnership e di cambiare il proprio 
mindset; il processo però non deve partire dal “cosa” cambiare, ma dal “come 
farlo, e in tal senso tre elementi sono fondamentali: 

• un approccio human-centered, ovvero centrato sui bisogni delle per-
sone che accedono ai percorsi, andando ad approfondire la loro storia 
personale, le competenze, le aspirazioni e le attitudini; 

• un lavoro di “orchestra”: l’incubazione inclusiva riguarda la gestione 
della complessità. Complessità dei background culturali e sociali 
delle persone, complessità della normativa e dei regolamenti, com-
plessità nella gestione dell’esperienza, della conoscenza e dei net-
work che devono lavorare in sinergia per massimizzare l’impatto dei 
programmi. 

• l’intenzione di intraprendere un “viaggio”, che è continuamente una 
scoperta di nuove mete e opportunità, di nuove persone, di nuovi 
modi di vedere le cose. Ma un viaggio è anche un insieme di passi 
da fare: è necessario scegliere quale è il primo in relazione al setting 
specifico dell’incubatore nel momento in cui si decida la nuova di-
rezione, e poi disegnare insieme agli stakeholder la nuova traiettoria, 
nell’ottica dell’impatto sociale da generare. 
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11. Verso un approccio sociotecnico ai gemelli di-
gitali urbani: il caso di Bologna 
 
di Elena Formia, Danila Longo e Stefania Paolazzi 
 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

L’utilizzo di dati e conoscenze diffuse all’interno di processi decisionali 
pubblici per potenziare la capacità delle città di rispondere alle sfide globali 
sempre più complesse − quali, ad esempio, il cambiamento climatico, 
l’esclusione sociale, la promozione della mobilità sostenibile − è ricono-
sciuto dall’Unione Europea come una leva determinante per definire politi-
che pubbliche più efficaci, efficienti ed eque1. In quest’ottica, e per benefi-
ciare dell’ormai enorme quantità di dati accessibili nelle nostre aree urbane, i 
gemelli digitali2 su scala cittadina (noti anche come urban digital twin, city 
digital twin, local digital twin) stanno emergendo come tecnologie all’avan-
guardia, adottate, seppur in via sperimentale, da diverse città su scala globale3. 

Saeed et al. (2022) individuano e sintetizzano il potenziale dei gemelli 
digitali urbani nella loro capacità di  

 
consentire una nuova prospettiva per la comprensione, l’interazione e la ri-
sposta al nostro sistema vivente, che apre nuove dimensioni in aree di ricerca 
multidisciplinari che possono ridefinire il modo in cui percepiamo e intera-
giamo con la città. Queste nuove modalità di pianificazione, gestione e 

 
1 La Commissione europea riconosce il data-driven decision making come un obiettivo 

delle amministrazioni pubbliche in molte strategie, policy e atti normativi, non da ultimo il 
Data governance act e la proposta di legge Data Act. I big data e la transizione digitale trovano 
inoltre uno spazio privilegiato nell’ambito del Green Deal europeo, la strategia lanciata dalla 
Commissione Europea nel 2020, che sostiene che la transizione verso la neutralità climatica.  

2 Il concetto di “gemello digitale” è nato circa due decenni fa, con riferimento iniziale ai 
gemelli digitali industriali, e da allora è presente in letteratura e si è diffuso anche all’interno 
di altri domini come la salute e il benessere del corpo umano e solo recentemente la pianifi-
cazione urbana e delle politiche pubbliche su scala locale. Cfr. Grieves, M.(2016). Origins of 
the Digital Twin Concept, doi:10.13140/RG.2.2.26367.61609. 

3 Sul caso di Zurigo: https://link.springer.com/article/10.1007/s41064-020-00092-2?; 
https://3d.stzh.ch/appl/3d/zuerichvirtuell/; sul caso di Barcellona: https://www.bsc.es/news/bsc-
news/barcelona-tests-digital-twin-developed-bsc-if-it-15-minute-city. 
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funzionamento hanno il potenziale di migliorare l’esperienza di vita, l’effi-
cienza e le prestazioni della città, del suo ambito urbano e dell’ambiente co-
struito in generale (Saeed et al., 2022).  
 
Una comprensione più approfondita, resa possibile dalla ricchezza dei 

dati disponibili, può favorire analisi più dettagliate e previsioni più precise, 
insieme a simulazioni di scenari futuri che, a loro volta, possono migliorare 
il processo decisionale e la progettazione e pianificazione urbana (Boulanger 
et al., 2020), nonché favorire processi di transizione ecologica più efficaci 
(Caprari et al., 2022).  

L’applicazione delle tecnologie ai processi legati alla transizione sta gua-
dagnando nuovo slancio nella pianificazione urbana e nella governance (Bo-
nomi et al., 2022), oltre che nella letteratura correlata. Ciò è dovuto a due 
fattori: da un lato, le possibilità che offrono di fornire dati in tempo reale 
utilizzabili per monitorare e, di conseguenza, attuare azioni per “ridurre la 
congestione del traffico, proteggere l’ambiente, rispondere ai cambiamenti 
climatici, soddisfare meglio le esigenze delle comunità svantaggiate, soste-
nere la vitalità economica” (Iqbal e Olariu, 2021).  

Dall’altro, la capacità delle ICT di favorire la partecipazione, consen-
tendo ai cittadini “di individuare priorità, strategie e obiettivi per la strategia 
della città intelligente e di essere considerati attori al centro dell’implemen-
tazione e dei benefici dei progetti per la città intelligente” (Simonofski et al., 
2017). 

Ad oggi non esiste una definizione univoca di gemelli digitali urbani 
(Shahat et al., 2021) ma è possibile descriverli come modelli che replicano 
in ambiente virtuale le componenti dei sistemi urbani complessi, andando 
oltre la semplice raccolta di dati in tempo reale e differenziandosi così dalle 
tecnologie tradizionali di supporto alle decisioni nella pianificazione urbana. 

Questo avanzamento si manifesta attraverso diverse prospettive, tra cui è 
rilevante esaminarne tre dimensioni fondamentali. La prima è l’incorpora-
zione dell’intelligenza artificiale per produrre simulazioni a diverse scale 
(dall’edificio alla città), configurando così i gemelli digitali urbani come si-
stemi di supporto decisionale per prevedere scenari di impatto per le trasfor-
mazioni urbane proposte, basati su modelli predittivi (Marcucci et al., 2019). 
La seconda è la proposta di azioni correttive in tempo reale: i gemelli digitali 
urbani, infatti, sono in grado di trasformare questi input in risposte che mi-
gliorano l’efficienza del sistema urbano per quanto riguarda, ad esempio, la 
congestione del traffico e l’inquinamento (Sepasgozar, 2021).  

La terza, che rappresenta la frontiera più interessante della ricerca sui ge-
melli digitali urbani, è la possibilità che offrono di interagire con gli utenti e 
i cittadini e di incorporare il componente sociale dei sistemi urbani in essi, 
rappresentando sia i comportamenti collettivi (raccogliendo dati su di essi) 
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che le loro preferenze (raccogliendo dati forniti dagli utenti stessi) (Ye et al., 
2023). 

Come già avvenuto in molte altre fasi dello sviluppo delle cosiddette 
smart cities e data la natura sperimentale dell’applicazione del concetto di 
gemello digitale alla dimensione urbana, assistiamo oggi ad un predominio 
dell’analisi tecnica del fenomeno. Tuttavia, poiché i sistemi urbani diventano 
sempre più interconnessi e dipendenti dalla tecnologia, la portata dei digital 
twin urbani si è evoluta oltre gli aspetti tecnici (Yossef Ravid e Aharon-Gut-
man, 2023), richiedendo un passaggio dalla prospettiva tecnica a quella so-
ciotecnica (Charitonidou, 2022), capace di cogliere sia le componenti urbane 
fisiche che quelle non fisiche (Bonomi et al., 2022). Diversi studiosi indivi-
duano in un approccio olistico e multidisciplinare, in grado di prendere in 
considerazione la complessità dei sistemi urbani sovrapposti, il fattore chiave 
per trarre vantaggio dalle potenzialità dei gemelli digitali urbani, passando 
da un modello di smart city orientato al controllo delle dinamiche fisiche 
della città ad un concetto più ampio che comprende infrastrutture fisiche, 
sociali e di conoscenza (Tomko e Winter, 2019). 

Per massimizzare le potenzialità di un gemello digitale della città, gli 
sforzi della ricerca dovrebbero concentrarsi sul miglioramento dell’effi-
cienza dell’elaborazione dei dati, sulla promozione dell’inclusione delle 
componenti socioeconomiche della città nel gemello digitale della città e 
sullo sviluppo di una reciproca integrazione tra le due controparti del gemello 
digitale della città (fisica e digitale) (Shahat et al., 2021).  

Nochta et al. (2021) sottolineano inoltre come l’adozione di una prospettiva 
sociotecnica alla progettazione dei gemelli digitali urbani dovrebbe essere 
orientata a valorizzare alcuni aspetti, riconducibili a tre principali domini:  

• sfruttare la tecnologia per scopi di produzione di valore pubblico, 
favorendo un design partecipativo del modello di gemello digitale 
capace di informare la tecnologia direttamente con i bisogni socio-
politici; 

• informare i processi di customizzazione della soluzione e quindi di 
sostenibilità per le comunità che utilizzeranno quella soluzione; 

• considerare i processi di capacity building come aspetti integrati 
nello sviluppo del gemello digitale urbano e non come “costi di ac-
cesso” per gli utilizzatori della tecnologia.  

Nel prossimo paragrafo, si presenta il caso del gemello digitale di Bolo-
gna, focalizzandosi sugli aspetti della strategia promossa dal Comune di Bo-
logna per favorire l’integrazione di aspetti sociotecnici nell’implementa-
zione del progetto fin dalle fasi iniziali di sviluppo. 
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2. Dalla prospettiva tecnica all’approccio sociotecnico: il caso del ge-
mello digitale di Bologna 
 

Seppur ancora ad uno stadio di prima progettazione, il caso studio del 
gemello digitale urbano di Bologna può essere un terreno interessante per 
riflettere sull’adozione di un approccio sociotecnico allo sviluppo di un ge-
mello digitale urbano. Considerato non solo una tecnologia capace di valo-
rizzare il patrimonio dei dati e di diversi asset tecnologici già sviluppati negli 
anni dalla città4, ma anche come uno strumento volto a favorire la costru-
zione e lo scambio di conoscenza tra diversi attori cittadini, il suo potenziale 
di innovazione sta nel generare valore pubblico a partire dai dati urbani.  

In linea con l’attenzione dedicata a partire dal 2011 ai temi della parteci-
pazione ai processi di sviluppo urbano e al design partecipativo, la città vuole 
caratterizzare il progetto del suo gemello digitale con una forte attenzione ai 
temi del coinvolgimento degli stakeholder urbani e all’etica dei dati. Il pro-
getto si pone come ambizione quella di mettere in collegamento cittadinanza, 
istituzioni e progettisti come agenti sociali del cambiamento tramite un ap-
proccio collettivo al city-making, dotandosi fin da subito all’interno del par-
tenariato di progetto, di competenze sociologiche, del design dei servizi, 
della partecipazione attiva, di human-computer interaction.  

Riprendendo gli elementi delineati da Nochta et al. (2021) e dalla lettera-
tura sugli approcci socio-tecnici agli strumenti digitali, è possibile identifi-
care tre principali elementi di innovazione sociale che stanno prendendo 
forma nel processo di progettazione del gemello digitale di Bologna e orien-
tati a limitare i rischi di sviluppo isolato del progetto, allineandosi con gli 
obiettivi socio-politici (sintetizzati nei concetti di democratizzazione e tran-
sizione giusta della città) e considerando attentamente il tessuto sociale della 
comunità cittadina. 
 
 
2.1. Partecipazione attiva 
 

Mettendo al centro della progettazione i valori dell’inclusione e della par-
tecipazione democratica, il gemello digitale di Bologna è sostenuto da una 
strategia di stakeholder e citizen’s engagement secondo l’approccio a quin-
tupla elica (Carayannis et al., 2012), che accompagnerà lo sviluppo tecnolo-
gico in tutte le sue fasi, favorendo la creazione di soluzioni condivise ed ef-
ficaci per gli attori territoriali. Il progetto si propone di perseguire un modello 
multistakeholder aperto e modulare, ovvero capace di integrare la partecipa-
zione di differenti attori territoriali − quali il settore pubblico, l’università e 

 
4 Ne sono un esempio la strategia per l’apertura dei dati promossa dal Comune e la co-

struzione del portale Open Data consultabile al sito https://opendata.comune.bologna.it/pa-
ges/home/. 
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il mondo della ricerca, il settore privato, la società civile organizzata e i cit-
tadini − nello sviluppo progettuale, definendo gruppi distinti di attori da coin-
volgere a seconda delle fasi di sviluppo del Gemello e dei casi d’uso imple-
mentati. I soggetti territoriali verranno coinvolti secondo diversi livelli di 
coinvolgimento attivo e resi partecipi del processo di transizione digitale fin 
dalle fasi di progettazione attraverso l’innovazione degli strumenti di part-
nership pubblico-pubblico, pubblico-privato e pubblico-comunitarie e speci-
fiche metodologie del service design, della partecipazione civica e della citi-
zens science. Il gemello digitale prevederà diversi livelli di coinvolgimento 
degli attori territoriali, definiti in linea con una pluralità di influenze e meto-
dologie, tra cui la prospettiva dell’Hackable City (de Lange e de Waal, 2019), 
che ha radici nella corrente degli studi urbani critici, e i principi delineati nel 
NEB (New European Bauhaus) Compass5.  

I livelli di coinvolgimento saranno progettati mettendo in pratica le teorie 
della human-computer interaction e del user-centered design e integrando 
diversi approcci allo sviluppo urbano partecipato, quali:  

• Informazione (approccio di problem solving).  
Lo sviluppo di processi di informazione è fondamentale per una collabo-

razione effettiva, in cui il gemello digitale si propone in una logica di servizio 
che avrà come oggetto il trasferimento dell’informazione sulle caratteristiche 
del progetto stesso e al contempo sui progetti e le policy già realizzate o in 
corso di realizzazione nella città di Bologna e oggetto dei casi d’uso del ge-
mello. Tali processi sono principalmente orientati al problem solving, poiché 
cercano di condividere dati e informazioni per affrontare questioni specifi-
che, ma non coinvolgono i cittadini nella definizione delle soluzioni. Il flusso 
di informazioni non sarà a senso unico: il gemello prevederà la possibilità di 
un canale per i feedback per poter rendere utili i dati e la conoscenza e atti-
vare meccanismi di accountability.  

• Consultazione (approccio tra problem solving e setting). 
Questo livello di coinvolgimento entra in gioco nella discussione e raccolta 

di istanze che agiscono su una scala urbana di medio-lungo periodo, nella de-
finizione degli scenari e degli impatti sull’ambiente e sul contesto di processi 
che si realizzeranno nella città. I diversi attori territoriali possono essere coin-
volti attraverso tavoli di lavoro, questionari di raccolta feedback, assemblee 
cittadine. È un approccio che si colloca tra il problem solving e il problem 
setting, poiché le opinioni dei cittadini possono influenzare le decisioni, ma 
non hanno un ruolo determinante nella definizione dell’agenda politica. 

• Co-progettazione e approccio di problem setting. 
Co-progettazione e approccio di problem setting attivano forme più com-

plete di rappresentanza attraverso percorsi di produzione di conoscenza col-
lettiva in tutte le fasi di sviluppo, fino alla realizzazione. L’obiettivo 

 
5 https://new-european-bauhaus.europa.eu/system/files/2023-01/NEB_Compass_V_4.pdf.  
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operativo è che gli attori della quintupla elica lavorino mettendo in condivi-
sione conoscenza ed esperienze misurandosi su sperimentazioni in contesti 
reali. Questo livello di ingaggio garantisce il miglioramento continuo e ite-
rativo dello strumento gemello digitale.  

Ciò significa che i cittadini non solo forniscono feedback, ma sono anche 
coinvolti nella creazione di soluzioni e nella definizione degli obiettivi poli-
tici. Questo approccio è più orientato al problem setting, poiché i cittadini 
hanno un ruolo significativo nella definizione dell’agenda politica e nella 
progettazione delle politiche stesse. 

• Co-produzione e approccio output delivery. 
Questo livello si riferisce alla fase di implementazione di azioni o output 

progettuali, sviluppati attraverso nuove forme di attivazione e collaborazione 
degli attori territoriali. Gli attori territoriali possono vedere una ridefinizione 
dei propri ruoli: i ricercatori diventano facilitatori, i policy maker si trasfor-
mano in interpreti di esigenze dell’ecosistema, le aziende costruiscono al-
leanze orientate al bene comune e i cittadini diventano co-produttori dei dati 
e delle azioni, più consapevoli del valore del loro contributo e dell’impatto 
delle loro azioni, come forma di accrescimento della spinta motivazionale e 
del coinvolgimento. In questo caso, i cittadini non solo contribuiscono alla 
definizione delle politiche, ma sono anche co-produttori attivi delle azioni e 
dei servizi pubblici. Questo approccio è orientato all’output delivery, poiché 
i cittadini sono coinvolti nella realizzazione e nell’attuazione delle politiche 
stesse. 
 
 
2.2. Customizzazione della soluzione 
 

La decisione di adottare una strategia ambiziosa di coinvolgimento attivo 
degli stakeholder urbani nello sviluppo del gemello digitale di Bologna non 
è motivata solamente da principi democratici, ma è guidata anche dall’obiet-
tivo di garantire l’accessibilità e l’usabilità delle soluzioni tecnologiche. Pro-
cessi di design inclusivo e fondati sulle teorie della human-computer inte-
raction sono infatti ritenuti cruciali per garantire l’effettiva inclusività delle 
soluzioni tecnologiche (Barricelli e Fogli, 2022).  

In quest’ottica, i processi di implementazione dei casi d’uso del gemello 
digitale saranno supportati da specifiche metodologie capaci di integrare ele-
menti della user experience (UX) research secondo un approccio user-cen-
tered. Queste attività vedranno il coinvolgimento attivo di diversi stakehol-
der nelle diverse fasi di sviluppo dei casi d’uso, secondo uno schema che ha 
come focus il settore pubblico e i servizi pubblici nel primo anno di progetto, 
per aprire poi alla società civile organizzata e alla cittadinanza durante il se-
condo anno e alla molteplicità degli stakeholder urbani, compresi i soggetti 
privati, nel corso del terzo anno. Obiettivo di queste attività sarà quello di 
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applicare conoscenze e pratiche sviluppate dai diversi partner del gemello 
alla progettazione, sviluppo e implementazione della soluzione della tecno-
logia e delle sue specifiche declinazioni in diversi ambiti tematici. Gli stake-
holder saranno coinvolti attivamente nelle fasi di progettazione dei piloti, 
raccolta dei requisiti sociotecnici e mappatura dei bisogni degli utenti, co-
design della soluzione, sviluppo della soluzione, validazione e valutazione 
dell’impatto.  

Questo approccio collaborativo mira non solo a garantire una maggiore 
inclusione nel processo decisionale, ma anche a migliorare l’adattabilità e 
l’efficacia delle soluzioni tecnologiche, rendendole più aderenti alle esigenze 
reali delle comunità locali. In tal modo, il gemello digitale di Bologna diventa 
una infrastruttura tecnologica ma anche sociale, in cui il coinvolgimento at-
tivo degli attori urbani contribuisce a plasmare e delineare il futuro della 
città. 
 
 
2.2.1 Capacity building  
 

Data la sua complessità, il gemello digitale impone un’accezione estesa 
del concetto di capacity building, guardando sia alle dinamiche con cui i sog-
getti coinvolti fanno esperienza quotidiana dei temi e delle materie su cui il 
gemello digitale interviene (favorendo in particolare la capacità di chi vive 
Bologna di partecipare alla vita della comunità, di avere accesso ai servizi e 
alle conoscenze), sia alla “system capacity”, ovvero alla capacità organizza-
tiva di sviluppare conoscenze e processi resilienti, adattivi e innovativi che 
consentono alle organizzazioni di prosperare nel tempo e raggiungere i pro-
pri obiettivi (Deng et al., 2021). 

In questo scenario, data la forte portata innovativa e tecnologica del pro-
getto, il gemello digitale di Bologna dovrà essere sostenuto da azioni di ri-
cerca e sperimentazione di pratiche a sostegno dei processi di design parte-
cipativo e customizzazione della soluzione. Obiettivo di questi processi sarà 
quello di predisporre le condizioni culturali, sociali e materiali per un coin-
volgimento sempre più integrato ed avanzato degli attori territoriali all’in-
terno del progetto gemello digitale una volta a regime. Attraverso processi di 
sistematizzazione delle conoscenze sviluppate è possibile immaginare un 
processo incrementale di acquisizione di modelli di coinvolgimento attivo e 
di capacity building nell’ecosistema degli attori che utilizzeranno e speri-
menteranno il gemello digitale. Questo permetterà loro di acquisire cono-
scenze e consapevolezza delle implicazioni dell’uso dei dati e delle tecnolo-
gie riducendo quindi sia rischi connessi a tali strumenti sia le asimmetrie di 
potere nella gestione di questi dati e tecnologie.  

Questa dimensione dovrà guardare sia alle dinamiche quotidiane attra-
verso cui i cittadini e gli attori territoriali fanno esperienza dei cambiamenti 
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apportati dal gemello digitale (come la partecipazione alla vita della comu-
nità e l’accesso ai servizi), sia alla capacità organizzativa delle istituzioni e 
delle organizzazioni coinvolte di sviluppare processi resilienti, adattivi e in-
novativi.  
 
 
3. Conclusioni e sfide future 
 

La recente diffusione di sperimentazioni di modelli di gemelli digitali ur-
bani rappresenta un ulteriore avanzamento del concetto di smart city e im-
pone di continuare ad interrogarsi sui fattori critici introdotti da tale concetto, 
attinenti a differenti domini scientifici e di azione, quali gestione e organiz-
zazione, governance, contesto politico, persone e comunità, economia, infra-
strutture costruite e ambiente naturale (Chourabi, 2012). 

Quanto emerso nell’ambito dello studio del gemello digitale di Bologna 
rappresenta una risorsa fondamentale per la progettazione di un percorso di 
capacity building mirato a individui e gruppi interessati a sviluppare innova-
zione sociale. Questo percorso si basa su un approccio integrato che combina 
abilmente le dimensioni tecnologiche e sociali, derivanti dalla transizione da 
un approccio tecnico a un approccio sociotecnico nei gemelli digitali urbani. 
Le competenze acquisite includono la capacità di coinvolgere attivamente la 
comunità e gli attori territoriali a vari livelli di partecipazione. Questo è es-
senziale per costruire un consenso diffuso e per integrare la conoscenza e le 
esperienze della comunità stessa nella progettazione e nell’implementazione 
di soluzioni innovative. Inoltre, le metodologie di service design, partecipa-
zione civica e citizen science offrono strumenti pratici per coinvolgere la co-
munità nel processo di innovazione sociale e di democrazia deliberativa, che 
sottendono pratiche bottom-up, che permettono di utilizzare il capitale so-
ciale al meglio. L’esperienza del progetto del gemello digitale di Bologna 
apre la strada a possibili riflessioni future su altre policy urbane per anticipare 
possibili scenari e focalizzarsi su due aspetti cruciali. Per quanto riguarda 
l’estensione della metodologia sviluppata nel gemello digitale di Bologna ad 
altri campi di policy urbana, questa rappresenta una direzione già tracciata 
dall’amministrazione bolognese.  

Si tratta di un approccio operativo e sperimentale, incrementale e adat-
tivo, che consente di implementare approcci sperimentati in diverse aree, 
contribuendo così a diversificare e arricchire le strategie. Il percorso di co-
struzione collaborativa del gemello digitale offre uno spazio aggiuntivo di 
condivisione, non solo integrando gli strumenti già utilizzati dal Comune di 
Bologna (come il Bilancio partecipativo, le Assemblee cittadine e i Labora-
tori di quartiere) ma offrendosi anche come una piattaforma trasparente e 
condivisa.  
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Inoltre, la possibilità di personalizzazione dei contenuti del gemello digi-
tale ne permette l’adattamento su percorsi già in essere, dove può fungere da 
ulteriore strumenti di verifica o di dialogo. Allo stesso modo, può essere spe-
rimentato come luogo di co-progettazione per percorsi futuri, oppure può 
avere un’importante funzione di monitoraggio per iniziative concluse. Que-
sta duttilità si presenta come un valore aggiunto, conferendo al gemello di-
gitale la capacità di adattarsi alle dinamiche evolutive della città e delle po-
litiche urbane. Per quanto riguarda l’anticipazione di possibili scenari di svi-
luppo e sfide future, gli aspetti chiave sono duplici. Da un lato, l’enfasi è 
posta sulle tecnologie e le competenze coinvolte, intese come catalizzatori 
per l’innovazione sociale. L’uso avanzato delle tecnologie di raccolta dati, 
modellazione 3D e simulazioni offre nuove opportunità per comprendere e 
gestire le sfide urbane. Nel campo delle tecnologie applicate all’ambito ur-
bano, i gemelli digitali urbani emergono come una frontiera in costante evo-
luzione. La loro capacità di affrontare in tempo reale i complessi problemi 
delle infrastrutture cittadine e di ottimizzarle attraverso predizioni accurate 
li rende strumenti di grande potenziale. Tuttavia, persiste una sfida non ri-
solta per i gemelli digitali, che non sono ancora in grado di integrare adegua-
tamente la dimensione sociale, culturale e umana. Il continuo sviluppo di 
competenze interdisciplinari, nell’ambito della partecipazione civica e 
dell’etica è fondamentale per garantire che queste tecnologie siano utilizzate 
in modo efficace e responsabile.  

Dall’altro lato, la capacità di conferire alla comunità locale il potere non 
solo di conoscere o dialogare con il gemello digitale per conoscere le trasfor-
mazioni urbane future della città − come, ad esempio, le iniziative di transi-
zione ecologica, le politiche urbanistiche, del turismo e dell’attrattività ur-
bana − ma anche di gestire aspetti critici dei processi o di influenzare gli esiti 
chiave. Inoltre, si offre l’opportunità di avviare e partecipare al governo di 
future azioni e interventi nelle città. È attraverso un coinvolgimento attivo e 
significativo, accompagnato da una vera e propria condivisione del potere 
decisionale, che sarà possibile plasmare una città autentica e in crescita. In 
tal modo, il passato e il futuro convergeranno in una visione collettiva, in cui 
la comunità locale assume un ruolo centrale e protagonista.  

Bologna, con il suo percorso, sta contribuendo in modo determinante 
all’innovazione amministrativa in questo senso. Un approccio collaborativo 
alla gestione e alla trasformazione della città attraverso i gemelli digitali può 
fornire spunti innovativi e soluzioni sostenibili centrati sulla collaborazione 
tra stakeholder locali e tecnologie avanzate, contribuendo a plasmare una 
visione condivisa di città del futuro. Il futuro partecipativo, quindi, come 
agente attivatore di aspirazioni individuali e collettive e la tecnologia intesa 
come interfaccia con il mondo materiale, “pratica umana che più ci lega al 
contesto e all’ambiente” (Bridle, 2022). I processi tecnologici non 
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costruiranno da soli un mondo migliore, ma possono aiutare a facilitare la 
capacità collettiva di affrontare questioni critiche. 
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12. Innovazione sociale e stili di vita sostenibili. 
Lo sviluppo di una app come strumento di promo-
zione di child-caring 
 
di Gianluca Maestri 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Nella modernizzazione i governi affrontano sempre più spesso sfide cre-
scenti nel processo di produzione, design e fornitura di servizi pubblici. 
Come in altri campi sociali e politici, i sistemi di protezione sociale devono 
affrontare una complessità crescente in termini di differenziazione dei biso-
gni, degli attori e dei fenomeni sociali. Per questo motivo, i governi ricorrono 
sempre più spesso ad accordi e soluzioni alternative per migliorare l’efficacia 
e l’efficienza della produzione di politiche e servizi. In questo senso, si tratta 
di riconoscere l’ambiente multi-attore e di aprire tali processi alla partecipa-
zione degli attori della società civile e dei cittadini (Anheier et al., 2019; 
Moulaert et al., 2018; Voorberg et al., 2015). 

Da questa prospettiva, l’innovazione sociale (IS) è in primo piano 
nell’agenda dei policy-maker sia a livello nazionale, sia a livello internazio-
nale. La strategia 2020 dell’UE vi fa certamente affidamento come mezzo 
essenziale per raggiungere una crescita intelligente, sostenibile e inclusiva. 
Allo stesso modo, a livello nazionale, la IS è legata al welfare dei singoli 
paesi e dei cittadini. Infatti, come generalmente sostenuto, i nuovi elementi 
partecipativi del processo decisionale politico non solo hanno contribuito a 
intensificare i processi democratici, ma hanno anche aiutato a sviluppare ser-
vizi pubblici maggiormente orientati verso l’utente. 

Sebbene non esista un approccio univoco alla IS (Pol e Ville, 2009), tut-
tavia si possono individuare quattro attributi che la caratterizzano, comune-
mente accettati e chiaramente identificati dalla letteratura: 1) la IS risponde 
alle esigenze e ai bisogni fondamentali della società dei gruppi più vulnera-
bili, tentando di correggere problemi e implementare soluzioni laddove il 
mercato non è in grado di farlo; 2) essa si riferisce contemporaneamente ai 
mezzi e ai fini dell’azione, comprendendo nuovi prodotti e servizi che ri-
spondono alle esigenze sociali e nuovi processi che si avvalgono delle rela-
zioni sociali per fornire prodotti e servizi in modo più efficiente; 3) le IS sono 
sistemiche, il che significa che richiedono diversi attori del settore pubblico, 
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privato e non profit. Ciò significa che la IS necessita della conciliazione di 
vari interessi e della cooperazione al di là dei confini organizzativi e ammi-
nistrativi; 4) tali innovazioni generalmente affrontano wicked problems (Rit-
tel e Webber, 1973), ossia problemi che hanno molteplici soluzioni possibili 
la cui validità (o la cui «bontà») dipende sempre dall’approccio adottato 
(Mulgan, 2012; Mulgan et al., 2007; Phills et al., 2008). 

La IS presuppone un processo collaborativo in cui i professionisti di di-
verse organizzazioni, così come i politici, i cittadini, le aziende private e le 
ONG, sono integrati nel processo di innovazione, aumentando la qualità e la 
quantità dei servizi grazie all’ampia varietà di risorse innovative dei parteci-
panti. La collaborazione dovrebbe influenzare l’intero processo di innova-
zione, consentendo l’integrazione delle idee verso soluzioni adeguate, non-
ché la selezione delle soluzioni più promettenti, fino alla costruzione e al 
collaudo di prototipi o protocolli. Allo stesso modo, la collaborazione raf-
forza la valutazione e la condivisione di rischi e benefici, così come l’impe-
gno nell’implementazione di nuove soluzioni. Inoltre, essa contribuisce a 
mobilitare le risorse e a diffondere l’innovazione (Torfing, 2019; Hartley et 
al., 2013; Terstriep et al., 2020). 

Da un lato, questo contributo riconosce l’approccio alla IS in termini di 
attività e servizi innovativi che sono motivati dall’obiettivo di rispondere ai 
bisogni della società. Tali bisogni sono prevalentemente diffusi da organiz-
zazioni i cui scopi primari sono di natura sociale e che richiedono dei cam-
biamenti sia nel nostro modo di pensare, sia nelle nostre azioni. Le sfide 
complesse non devono essere considerate come problemi da risolvere in sé, 
ma come condizioni che devono essere gestite. Dall’altro, va da subito con-
siderato che, nel campo della IS, un ecosistema è formato dalla molteplicità 
degli stakeholder coinvolti nell’iniziativa, dal loro potere, dalle loro rela-
zioni, dagli elementi che influenzano le loro interazioni e da qualsiasi altra 
condizione che influisce sui processi e sui risultati della IS. La prospettiva 
del quadro ecosistemico si adatta quindi allo studio della natura trasformativa 
della IS, perché fornisce l’idea di un’interazione tra gli stakeholder e di 
un’interconnessione tra questi e l’ambiente, consentendo movimenti e tra-
sformazioni nelle condizioni strutturali. Un ecosistema ha bisogno di una 
combinazione di elementi abilitanti e potenzianti per consentire alla IS di 
crescere in modo efficace e di suscitare una trasformazione. 

 
 

2. Coltivare l’ecosistema delle innovazioni sociali. Il progetto CoSIE e 
l’app BeBa 
 

Il caso di studio che presentiamo prende corpo nell’ambito del progetto 
CoSIE-H2020 – Co-creation of Service Innovation in Europe, lanciato per 
incrementare le innovazioni dei servizi. CoSIE promuove la co-creazione di 
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servizi pubblici attraverso il coinvolgimento di cittadini e altre parti interes-
sate nella definizione degli obiettivi e delle modalità di erogazione, con l’in-
tento di produrre servizi più vicini e più utili ai cittadini, soprattutto quelli 
hard to reach e più svantaggiati.  

Il progetto si propone di sviluppare iniziative che 1) favoriscano la defi-
nizione attiva delle priorità dei servizi da parte degli utenti finali e delle loro 
reti di supporto informali e 2) coinvolgano i cittadini, soprattutto i gruppi 
difficili da raggiungere. La IS di cui discutiamo in questa sede si innesta nel 
progetto pilota italiano. A partire dal 2017, tale progetto coinvolge l’AUSL 
di Reggio Emilia, l’Università di Bologna e la società di servizi informatici 
regionale Lepida e si inserisce nel programma di prevenzione dell’obesità 
infantile dell’azienda sanitaria locale. Come tale, il progetto ha come obiet-
tivo il rafforzamento della rete di collaborazione all’interno e all’esterno del 
servizio sanitario, già operativo in vari ambiti di prevenzione e cura, al fine 
di prevenire il problema del sovrappeso e dell’obesità nei bambini e nei ra-
gazzi della provincia di Reggio Emilia. In particolare, l’azione pilota ha ri-
guardato lo sviluppo dell’app BeBa (Benessere Bambini) per la prevenzione 
dell’obesità infantile (Giorgi Rossi et. al., 2020). 

Nell’ambito del progetto CoSIE, la IS è stata intesa come una serie di 
servizi che rispondono a esigenze sociali (goal-oriented social innovation), 
oppure come nuovi processi che operano sulle relazioni sociali per fornire 
servizi in modo più efficiente (process-oriented social innovation). Una delle 
innovazioni apportate dal progetto CoSIE è stata quella di associare la rifles-
sione sulla IS al concetto di Social Investment, cercando di colmare il divario 
tra gli adeguamenti della politica sociale a livello macro e le esperienze locali 
e individuali di fornitura di servizi (Jalonen, et al., 2019; Fox, et al., 2019). 
In contrasto con l’approccio razionale e lineare del processo, la visione eco-
sistemica entro cui è stata promossa la I di CoSIE sottolinea quindi la sua 
natura processuale complessa. La complessità deriva almeno da due fonti 
interconnesse: 1) il processo stesso è complesso a causa dell’interdipendenza 
di una varietà di parti interessate; 2) gli stakeholder hanno aspettative e ri-
chieste diverse e contraddittorie nei confronti della IS.  

Inoltre, gli ecosistemi comprendono tipicamente organizzazioni e indivi-
dui che sono sia in cooperazione che in competizione. Nel caso che presen-
tiamo, vanno considerati i seguenti elementi come caratteristiche essenziali 
dell’ecosistema della IS. Un ecosistema è un insieme funzionale composto 
da tutti gli attori correlati del settore privato, pubblico e del terzo settore, 
nonché da istituzioni economiche, culturali e legali. Questi attori e accordi 
istituzionali sono fortemente connessi tra loro. La connettività e l’interdipen-
denza sottolineano che le azioni di qualsiasi attore possono influenzare, li-
mitare o abilitare, gli attori e i sistemi correlati. Anche gli ecosistemi sono 
collegati al loro ambiente. Pertanto, si può dire che un ecosistema e il suo 
ambiente co-evolvono, con l’adattamento di ciascuno all’altro (Terstriep et 
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al., 2020; Carayannis et al., 2020; European Commission et al., 2018). Nel 
nostro caso, poiché si tratta di una IS che intende attuare dei cambiamenti 
nelle relazioni tra fornitori di servizi e utenti, invece di attori singoli e isolati, 
essa è stata generalmente pensata, implementata e diffusa in relazioni com-
plesse tra diversi attori. Tale approccio ha quindi fornito la possibilità a ge-
nitori e operatori sanitari di definire insieme “ciò che è utile” attraverso una 
app per smartphone. Questo strumento, ritenuto facile da usare e di forte uti-
lità, non solo per gli utenti ma anche per gli operatori sanitari, ha come obiet-
tivo quello di fornire un modo innovativo di interazione tra le famiglie e i 
pediatri, o il sistema sanitario in generale, per ridurre le barriere spesso cau-
sate dal linguaggio medico. Il coinvolgimento delle famiglie, gli utenti diretti 
del servizio, risulta centrale in tutto questo processo. Infatti, il progetto mira 
a una creazione condivisa del servizio stesso e permette ai pazienti di assu-
mere maggiore consapevolezza della loro condizione di salute, di comuni-
carla e di trovare possibili soluzioni in collaborazione e in accordo con i pro-
fessionisti della salute. La grande diffusione degli smartphone, anche nelle 
fasce più svantaggiate della popolazione, apre nuove opportunità per facili-
tare la comunicazione con le famiglie. Una recente revisione della letteratura 
a supporto del processo di sviluppo dell’app BeBa ha mostrato che sono pre-
senti risultati incoraggianti (Bonvicini et al., 2022; Quelly et al., 2016). 
 
 
3. Le strategie in gioco tra salute pubblica e politiche urbane 
 

Le condizioni del contesto contribuiscono a descrivere la situazione esi-
stente intorno all’ecosistema della IS a livello locale. Queste possono com-
prende l’area della cultura e dei modi di vita locali, i regolamenti esistenti, il 
quadro istituzionale, la comunità di attori della IS e le risorse disponibili. Nel 
nostro caso, le dinamiche territoriali osservate nella città di Reggio Emilia 
(Ganugi e Russo, 2020), sembrano aver favorito l’unione di enti pubblici, 
privati e del Terzo Settore attorno al problema dell’obesità infantile, consi-
derando l’importanza delle Urban Food Strategies e dell’approccio Food-
LoTS. A Reggio Emilia, l’evoluzione osservata negli ultimi 10-15 anni de-
riva da un approfondimento del fenomeno e dalla ricerca di una maggiore 
condivisione e dialogo tra i vari attori locali, marcando l’inizio di una colla-
borazione ancora non formalizzata. La legislazione regionale e la riforma del 
Sistema Sanitario Regionale, dal 2004, hanno ampliato la governance sani-
taria locale, inserendo progressivamente criteri di prevenzione e promozione 
della salute nel “Piano della Performance”. Questi sviluppi, oltre al dato epi-
demiologico, hanno orientato l’AUSLRE a focalizzarsi sull’obesità infantile, 
promuovendo un’iniziativa di mappatura per ampliare la rete di collabora-
zione. L’ufficio epidemiologia ha quindi preso l’iniziativa di mappare gli at-
tori coinvolti nella prevenzione dell’obesità e nella promozione di stili di vita 
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salutari, creando una rete per definire obiettivi e azioni comuni. La disponi-
bilità al dialogo e alla cooperazione ha permesso agli stakeholder di auto-
organizzarsi e lavorare su un progetto condiviso, focalizzandosi su specifici 
aspetti della catena alimentare e sanitaria. 
 
 
3.1. I progetti in campo contro l’obesità infantile  
 

Nel quadro delineato, si inseriscono molteplici azioni e progetti rivolti alle 
famiglie, alle scuole, alle società sportive e organizzati da svariati attori (Ra-
din, 2021). Vorremmo presentare tre progetti sviluppati dall’ASL di Reggio 
Emilia in collaborazione con altri stakeholders locali, su cui si innesta la IS. 

1) Il progetto BMInforma è un programma di salute pubblica multilivello 
condotto dall’ASL che prevede interventi di prevenzione dell’obesità infan-
tile primaria e secondaria. Ciò include tutte le attività di routine di preven-
zione primaria sulla promozione della salute infantile: lo sviluppo dei menu 
delle mense scolastiche, gli interventi extrascolastici nei centri per l’infanzia, 
nelle scuole materne, primarie e secondarie in collaborazione con i servizi 
educativi comunali, la collaborazione con le associazioni sportive per pro-
muovere l’attività fisica organizzata e non organizzata. La prevenzione se-
condaria consiste nello screening del sovrappeso e dell’obesità nei bambini 
di 5 anni. In base ai risultati di uno studio condotto a livello locale, le famiglie 
delle bambine in sovrappeso sono invitate a partecipare a un programma di 
colloqui motivazionali condotti dal pediatra di famiglia, mentre i bambini in 
sovrappeso ricevono raccomandazioni e il monitoraggio dell’Indice di massa 
corporea (BMI). I bambini obesi vengono indirizzati a un team multidisci-
plinare che organizza interventi di gruppo coinvolgendo pediatri di famiglia, 
dietologi e psicologi. I bambini obesi con condizioni patologiche vengono 
indirizzati all’Unità di endocrinologia pediatrica dell’ospedale locale per la 
cura di patologie specifiche. Questa rete di servizi si è sviluppata inizial-
mente nel 2011. Diversi progetti di ricerca sono annidati in questo pro-
gramma, come uno studio di coorte sui determinanti distali e prossimali 
dell’obesità infantile e prove per testare l’efficacia degli interventi indivi-
duali e di gruppo per i bambini in sovrappeso e obesi. 

La collaborazione con altre agenzie municipali al di fuori del settore sa-
nitario, come scuole, trasporti e pianificazione urbana, oltre che con organiz-
zazioni non profit, è divenuta sempre più importante, in linea con le indica-
zioni del Piano Nazionale di Prevenzione 2014-2019. Questo contesto rende 
il progetto BMInforma un ambiente definito per testare strumenti innovativi 
e tradizionali per ridisegnare i servizi con le famiglie e per coinvolgere il 
settore non profit e privato e le numerose amministrazioni comunali della 
provincia (fig. 1). 
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2) Gruppi di Educazione Terapeutica (GET). Parallelamente a BMIn-
forma, nel 2016 l’Unità Sanitaria Locale avvia la sperimentazione dei Gruppi 
di Educazione Terapeutica (GET) come trattamento alternativo all’obesità 
infantile, che vada oltre l’approccio medico-sanitario tradizionale e che ab-
bracci anche la sfera relazionale del bambino. Il gruppo di cura del bambino 
è infatti composto da dietisti e psicologi. La sperimentazione ha previsto che 
i bambini inviati ai servizi di secondo livello venissero selezionati o per il 
gruppo di controllo o per il gruppo sperimentale. La selezione è avvenuta 
sulla base di alcune caratteristiche, come il peso e l’età (tra i 5 e i 14 anni), 
la disponibilità di un membro della famiglia a seguirli nel percorso, l’assenza 
di patologie gravi, un alto livello di motivazione a perseguire gli obiettivi. Se 
inseriti nel primo gruppo, i bambini ricevono in ospedale il percorso indivi-
duale abituale, composto da incontri con il medico dietista e basato su un 
approccio informativo-educativo. Se inseriti nel gruppo sperimentale, i bam-
bini e le famiglie prendono parte a un programma con sede a “Luoghi di 
Prevenzione”, che prevede invece un approccio multidisciplinare, motiva-
zionale e di gruppo. Nell’arco di due anni, la famiglia e il bambino sono 
invitati a prendere parte a dieci incontri – all’inizio ogni mese, in seguito 
ogni tre mesi, durante i quali è stato richiesto loro di svolgere varie attività. 
Per ogni attività, genitori e bambini sono separati gli uni dagli altri (prima 
tutti i bambini del gruppo, poi tutti i genitori del gruppo).  

 
Fig. 1 − Schema delle interazioni tra la prevenzione primaria e secondaria e la cura dell’obe-
sità. La figura illustra anche il progetto iniziale di un’app per migliorare la rete di servizi. 

 
Fonte: Giorgi Rossi, et. al., 2020 

 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



203 

Gli incontri si susseguono in un ordine logico e su tematiche specifiche 
healthy food-oriented. Anche il linguaggio utilizzato dagli psicologi con i 
bambini è oggetto di molta attenzione: non vengono usati termini come 
obeso, grasso, malattia. L’obiettivo principale del percorso è stimolare il 
bambino e la sua famiglia a cambiare abitudini alimentari e quotidiane, in-
vece che perdere peso, in modo da non ottenere solo un risultato di breve 
termine, ma influenzare la vita del bambino a lungo termine (Maestri, Mac-
chioni, 2021). 

3) Il gruppo di professionisti già coinvolti nel progetto BMInforma, gui-
dati dal Servizio Epidemiologia dell’AUSLRE, è entrato a far parte anche 
del progetto COSIE, con l’obiettivo di migliorare le azioni avviate nella cor-
nice del programma BMI, coinvolgendo sempre più gli attori territoriali im-
pegnati in questo tipo di servizi e i beneficiari dei servizi stessi (bambini e 
genitori). Una parte rilevante del progetto riguarda quindi lo sviluppo di una 
app innovativa per smartphone che, oltre a servire allo scopo primario di ri-
duzione e prevenzione dell’obesità, divenga un sistema di monitoraggio per 
mettere in connessione varie informazioni sanitarie, ridurre i costi e sempli-
ficare la comunicazione tra i genitori, i pediatri, le autorità sanitarie e l’of-
ferta territoriale in generale. Lo sviluppo di questo ultimo progetto, insieme 
a quelli già esistenti, ha aumentato la necessità di integrazione tra le varie 
istituzioni sul territorio (sanità, scuola, pubblica amministrazione), richie-
dendo a tutti i professionisti una collaborazione sempre più stretta al fine di 
offrire risposte sistematiche e complete alla popolazione. Il progetto ha coin-
volto anche l’Università di Bologna, nel ruolo di osservatore scientifico, allo 
scopo di affiancare il processo di innovazione e indagare in profondità il con-
testo territoriale e gli attori coinvolti nei servizi di prevenzione e riduzione 
dell’obesità (Prandini et al., 2021). 
 
 
4. Innovare coinvolgendo l’ambiente 
 
4.1. Costruire la mappa degli stakeholder 
 

La mappatura degli stakeholder è stata condotta con un metodo iterativo. 
Inizialmente, un gruppo ristretto dei coordinatori del progetto pilota ha re-
datto un primo elenco di stakeholder interni ed esterni, di decisori e di bene-
ficiari del progetto pilota. Si è adottato un modello che includeva il possibile 
contributo di ogni stakeholder, l’impatto potenziale del progetto sullo stake-
holder e la possibile strategia per coinvolgere ogni stakeholder. Sulla base di 
questo elenco, è stata organizzata una riunione di tutti gli stakeholder interni 
ed è stata condotta una nuova analisi degli stakeholder. Questa fase ha por-
tato alla formazione della Steering Committee (SC), che comprendeva tutti i 
principali stakeholder interni e due esperti come consulenti esterni. Infine, 
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l’elenco degli stakeholder ottenuto nella seconda fase è stato utilizzato per 
creare il Consulting Commette (CC), che comprendeva tutti gli stakeholder 
esterni e interni, i decisori e i genitori.  

 
Fig. 2 − Project mangement design 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Giorgi Rossi, et. al., 2020. 
 

Durante la prima riunione del CC, è stata effettuata una terza analisi degli 
stakeholder, per identificare altri settori dell’PA e associazioni non profit che 
conducevano progetti correlati. Il CC ha deciso di rimanere aperto a nuovi par-
tecipanti (stakeholder e/o istituzioni) per tutta la durata del progetto, oltre che 
rimanere attivo anche dopo la fine del progetto per coordinare le politiche lo-
cali sul benessere dell’infanzia. Il project management design, con gli attori 
principali e il processo di valutazione e feedback, è illustrato nella figura 2. 
 
 
4.2. L’importanza degli “attori chiave” 
 

Attraverso interviste semi-strutturate, si è reso necessario, da un lato, va-
lutare il progetto BMInforma e i cambiamenti che il progetto ha portato. 
Dall’altro, è stato necessario focalizzarsi sulla fase del progetto iniziata con 
la sovvenzione di Horizon 2020 per determinare “cosa era già stato fatto” e 
“cosa era previsto in agenda”. Gli intervistati (5 pediatri di famiglia e 3 ope-
ratori sanitari) sono stati individuati dal SC con il supporto dell’ASL di Reg-
gio Emilia.  

Inoltre, i 3 leader di un trial volto a testare l’efficacia della terapia educa-
tiva di gruppo per bambini obesi (GET) sono stati intervistati per esplorare 
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nuovi modi di coinvolgere i partecipanti (bambini e i loro familiari) nel pro-
getto di ricerca pilota. Le 8 interviste semi-strutturate, condotte da due ricer-
catori dell’Università di Bologna (giugno e luglio 2018), hanno fatto emer-
gere ambiti di interesse su cui operare in termini di progettazione condivisa: 
1) ruolo dei pediatri di famiglia e degli operatori sanitari nella realizzazione 
dei due progetti (BMInforma e CoSIE); 2) aspettative dei pediatri e degli 
operatori sanitari sull’efficacia dell’app. 
 
 
4.3 Temi e prospettive a confronto 
 

Nell’ambito del processo, sono stati condotti due studi di focus group: 
uno con i pediatri di famiglia, l’altro con i genitori (tre focus group, uno con 
i pediatri di famiglia e due con i genitori). La mediazione dell’ASL di Reggio 
Emilia è stata fondamentale per il reclutamento dei partecipanti (pediatri e 
genitori). Il primo focus group (maggio 2018) ha coinvolto 14 pediatri di 
famiglia che lavorano nella provincia di Reggio Emilia (tredici dei pediatri 
erano donne e uno era un uomo; l’età variava dai 30 ai 60 anni). Il focus 
group è durato circa 2 ore e i principali argomenti discussi sono stati il ruolo 
dei pediatri di famiglia nella lotta contro l’obesità infantile, il rapporto dei 
pediatri con le famiglie e le funzioni delle app proposte dalla CC. Le sessioni 
di focus group con i genitori (ottobre 2018, tutte madri, 5 partecipanti nel 
primo e 5 nel secondo; età dai 30 ai 50 anni) hanno fatto emergere criticità 
sui seguenti argomenti: stile di vita, alimentazione, attività fisica e ruolo delle 
tecnologie. Ciò che è emerso è stato analizzato utilizzando lo stesso processo 
descritto per le interviste semi-strutturate. 
 
 
4.4. Laboratorio pubblico di innovazione. Feedback e idee dalla cittadinanza 
 

L’Agenda Digitale della Regione Emilia-Romagna promuove e organizza 
“After Futuri Digitali”, manifestazione di respiro nazionale dedicata alla dif-
fusione della cultura digitale. Il processo di innovazione si è inserito all’in-
terno di tale evento, in cui è stato organizzato un laboratorio per coinvolgere 
famiglie e professionisti nell’implementazione dei contenuti dell’app. “Cosa 
vorresti sullo smartphone per la salute del tuo bambino?” è la domanda at-
traverso cui le diverse proposte hanno preso vita: in un ambiente familiare, 
con animazioni organizzate per i bambini, i genitori potevano sedersi a uno 
dei 4 tavoli – alimentazione, attività fisica, comunicazione con i pediatri di 
famiglia, rapporto con le istituzioni comunali – e discutere con esperti e de-
cisori su tale tema. Il contenuto delle conversazioni con i genitori è stato poi 
riassunto dagli esperti partecipanti. Tuttavia, i feedback sui contenuti possi-
bili dell’app potevano arrivare attraverso quattro “totem” segnaletici, che 
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indicavano ciascuno dei 4 argomenti, dove i genitori erano invitati a lasciare 
messaggi, idee e commenti su post-it. Inoltre, attraverso due tablet, ogni cit-
tadino poteva lasciare un messaggio video e/o audio in riferimento alla do-
manda sopra menzionata. All’interno di tale evento, per sostenere la parteci-
pazione delle famiglie, la Fondazione Reggio Children (uno degli stakehol-
der della CC) ha organizzato un laboratorio sul cibo e sul gusto, dove i bam-
bini hanno potuto esplorare le verdure con tutti i 5 sensi. I post-it, gli appunti 
delle conversazioni dei tavoli tematici e i video sono stati trasferiti alla CC 
senza alcuna analisi preliminare. 
 
 
4.5. Community Reporting. Dalla comunità, per la comunità 
 

Community Reporting for Storytelling è un movimento paneuropeo 
creato nel 2007 da People’s Voice Media che opera attraverso strumenti di-
gitali per raccogliere, organizzare e mobilitare “storie di esperienze vissute”. 
Tale framework si fonda su ricerche nella teoria dei sistemi adattativi com-
plessi, nelle scienze cognitive, in antropologia e nei modelli narrativi, così 
come nella psicologia evolutiva. Nella prospettiva di un processo di SI, que-
sto si rivela essere utile nel momento in cui esplora la relazione tra l’uomo, 
l’esperienza e il contesto, proponendo nuovi approcci alla comunicazione, ai 
processi decisionali, alle politiche e alla gestione della conoscenza in am-
bienti complessi. Adottando il ciclo di raccolta, cura e mobilitazione delle 
storie della comunità, sono stati progettati e realizzati interventi su misura in 
tre fasi per comprendere meglio i bisogni delle famiglie in termini di ciò che 
le mantiene in salute, per poi provare a trasferirli nell’ app in termini di con-
tenuto e/o funzioni.  

Il Community Report si fonda su tre modelli interconnessi di storytelling: 
narrazione, co-produzione e comprensione (insight). Nel nostro caso, l’ap-
proccio insight ha fornito dati qualitativi al progetto prendendo spunti dalle 
storie delle persone per identificare una serie di risultati di ricerca da utiliz-
zare per informare la policy, la pratica e la co-progettazione dei servizi.  

Nove partecipanti, tra cui pediatri, ricercatori e membri del core team del 
pilot italiano sono stati formati su approccio in un programma di due giorni 
tenutosi (8-9 maggio 2018), sostenuto da strategie di apprendimento tra pari 
ed esperienziali. I partecipanti hanno così potuto esplorare i seguenti argo-
menti: il movimento dei reporter di comunità; le tecniche di narrazione; le 
storie istantanee; brevi risposte a una domanda aperta; interviste dialogiche; 
interviste non strutturate e non scritte con una singola domanda predefinita 
usata come inizio della conversazione; storytelling responsabile e creazione 
di una guida alle buone pratiche; condivisione di storie online. 

Usando tali competenze, i partecipanti hanno videoregistrato una serie di 
storie di famiglie (genitori e figli) su ciò che li mantiene sani e ciò che 
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caratterizza uno stile di vita salutare. I community reporter formati nella fase 
precedente hanno raccolto ulteriori storie e le hanno caricate sul sito web 
dell’Institute of Community Reporters (giugno-settembre 2018). Le 17 storie 
raccolte nelle fasi 1 e 2 sono state in seguito analizzate mediante il modello 
di analisi dello stesso Istituto, che esamina ogni storia in termini di argo-
mento, contenuto e livello contestuale prima di determinare induttivamente 
i risultati di tutte le storie. Utilizzando i risultati e gli estratti delle storie rac-
colte nelle fasi 1 e 2, durante una riunione della consulta (30 ottobre 2018) 
ha preso corpo un workshop fondato sulla conversazione sul tema del “cam-
biamento”: le storie e i risultati sono stati usati come stimoli per una conver-
sazione partecipativa su ciò che mantiene le famiglie in salute. 
 
 
4.6. Analisi e sintesi. Un momento consultivo aperto 
 

Questi diversi momenti di progettazione sono confluiti nel CC. In un 
workshop plenario sono stati presentati i documenti raccolti dalle interviste, 
le sessioni di focus group, i rapporti di comunità e i lavori del laboratorio di 
co-creazione. Tuttavia, la mole dei documenti e delle informazioni giunte 
alla Consulta sono stati suddivisi in “temi principali” da ricercatori dell’Uni-
versità di Bologna e dai curatori di People’s Voice Media. La prima parte del 
workshop si è sostanziata in una conversazione sull’attività di cambiamento 
e ha incluso i risultati delle storie della comunità e gli esempi chiave utilizzati 
per provocare la riflessione sul benessere della famiglia. Da questo insieme, 
prima indistinto poi catalogato di comunicazioni, è stato prodotto un elenco 
di idee non strutturate volte a implementare forma e contenuto dell’app.  

Tale apprendimento condiviso ha giocato un ruolo chiave nella seconda 
parte del workshop, dove ha operato in combinazione con altri input (sessioni 
di focus group, interviste e il laboratorio pubblico di co-creazione). Da qui, 
la CC ha operato per sottogruppi in grado di ordinare e sviluppare il materiale 
seguendo tre fasi: 1) identificare tutti i possibili argomenti relativi al benes-
sere delle famiglie, 2) raggruppare gli argomenti in macroaree che dovreb-
bero essere considerate dall’ app, 3) trasformare i bisogni in contenuti o fun-
zioni che l’app dovrebbe includere. In seguito a tale operazione è emersa una 
lista di oggetti/funzioni che l’app dovrebbe possedere. È necessario da subito 
specificare che è stato svolto un lavoro di back-office per produrre una lista 
di requisiti per l’app al fine di facilitare i tecnici del dipartimento ICT 
dell’ASL regionale a produrre specifiche tecniche. I sottogruppi sono stati 
organizzati per affrontare nel miglior modo possibile argomenti con que-
stioni tecniche “simili”. Gli interventi e i servizi che possono essere forniti 
alle famiglie dovrebbero essere evidence-based e raccomandati dalle linee 
guida regionali e internazionali. La selezione degli interventi da fornire tra 
quelli che sono evidence-based dovrebbe essere fatta attraverso una fase di 
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valutazione dei bisogni e una valutazione della sostenibilità e dell’accettabi-
lità nel contesto locale. In questa fase, gli strumenti di progettazione sono i 
focus group, le interviste con i principali stakeholder e i community report – 
discussi e analizzati dal CC e dagli utenti. In tal senso, gli input della fase di 
needs assessment sono in seguito riassunti dalla CC. Nel momento in cui i 
diversi prototipi dell’app vengono consegnati, sono state condotte interviste 
con potenziali famiglie target per garantire feedback e continuare il processo 
di innovazione. Il rilascio pubblico dell’app raccoglie automaticamente feed-
back e commenti degli utenti, portando a ulteriori iterazioni (fig. 3). 

 
Fig. 3 − Strategie di innovazione per la progettazione, la produzione e la governance dell’app 
nel progetto pilota di Reggio Emilia sulla prevenzione dell’obesità infantile 

 
 
 
5. L’app BeBa. Un boundary object nell’ecosistema dell’innovazione? 
 

Per sintetizzare i risultati e convogliarli in contenuti per l’app, armoniz-
zando il contributo degli stakeholder, è stato organizzato un living lab. I 
gruppi di lavoro della CC hanno così elaborato i singoli contenuti della app, 
delineando il capitolato da sottoporre all’azienda sviluppatrice. Nel 2021, 
l’app BeBa è stata rilasciata negli store iOS e Android. I genitori, una volta 
registrati i figli nella app, possono aggiornare il peso dei bambini, le attività 
frequentate e le ricette cucinate.  
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L’app BeBa presenta 5 funzionalità: 1) le Guide anticipatorie forniscono 
indicazioni su alimentazione e sviluppo del bambino e buone pratiche a so-
stegno della genitorialità; 2) nella sezione Cosa fare sono presenti consigli 
su come affrontare alcune patologie comuni del bambino e come agire in 
caso di incidenti domestici; 3) nella sezione Attività è presente una mappa 
delle opportunità in cui, geolocalizzandosi, è possibile visualizzare alcune 
proposte di attività fisica e sportiva nelle vicinanze della propria abitazione; 
4) nella sezione Alimentazione è possibile consultare ricette per l’alimenta-
zione sana dei bambini; 5) nella sezione BMIF i genitori, che con le loro 
bambine stanno seguendo il percorso motivazionale promosso dai pediatri, 
possono accedere tramite SPID per seguirne obiettivi e progressi. Il percorso 
motivazionale è al momento proposto alle sole bambine in quanto è risultato 
efficace solo in questo gruppo di popolazione. Periodicamente, all’interno 
dell’app sono visualizzabili news su diversi argomenti: comportamenti salu-
tari, eventi sportivi e culturali che si svolgono nella provincia di Reggio Emi-
lia e consigli alimentari in base alla stagionalità. 

L’ultima fase del progetto prevede la valutazione dell’efficacia della app 
sugli stili di vita delle famiglie disegnando un trial randomizzato (Bonvicini, 
et al., 2022). L’obiettivo primario dello studio è valutare l’efficacia della app 
nel ridurre nei bambini il consumo di bevande zuccherate e di cibo ipercalo-
rico e il tempo trascorso davanti a uno schermo. Gli obiettivi secondari sono 
valutare l’impatto sul BMI (body mass index) e sulla circonferenza vita, in 
particolare nei bambini in sovrappeso, e valutare utilizzabilità e fruibilità 
della app da parte dei genitori. 

Nell’ecosistema dell’innovazione che abbiamo presentato, l’app BeBa 
può essere considerata come un boundary object, per via della sua capacità 
unica di operare come punto di incontro e facilitazione tra diversi settori e 
discipline, evidenziando la sua importanza come strumento di collaborazione 
e tentativo di comprensione reciproca (Star e Griesemer, 1989).  

Questa app, essendo al confine di vari contesti sociali e comunità di pra-
tica, ha consentito una comunicazione talvolta facilitata e un’interazione tra 
gruppi che, senza di essa, avrebbero riscontrato difficoltà a causa delle dif-
ferenze presenti nell’ecosistema dell’innovazione sociale. In questo senso, 
l’app è divenuta un boundary object che collega il settore pubblico, il privato, 
il terzo settore e la comunità accademica, offrendo una piattaforma comune 
per la collaborazione, la condivisione di idee e risorse, e per l’articolazione 
e risoluzione di problemi complessi. La sua natura interdisciplinare ha faci-
litato la comunicazione e la comprensione tra aree diverse, aiutando, ad 
esempio, gli sviluppatori tecnici a integrare le esigenze sociali espresse dagli 
operatori del settore non profit o dai cittadini. La flessibilità e personalizza-
bilità dell’app, tipiche di un boundary object, hanno garantito la sua adatta-
bilità a vari contesti d’uso, mantenendo una identità comune che funge da 
collegamento tra diverse esperienze e aspettative degli utenti. Inoltre, l’app 
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ha coordinato le attività tra gli attori dell’ecosistema dell’innovazione, 
agendo come orizzonte di senso comune per la pianificazione e per il moni-
toraggio dei progetti collaborativi, sincronizzando gli sforzi e cercando di 
massimizzare l’efficacia delle iniziative implementate. Come boundary ob-
ject, l’app ha incorporato e comunicato conoscenze da vari campi, renden-
dole accessibili ai partecipanti dell’ecosistema dell’innovazione, facilitando 
l’apprendimento dell’innovazione e il suo adattamento continuo. 
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13. Qualche riflessione iniziale su come progettare 
un Centro di Competenza Nazionale: verso un Ca-
pacity Building sperimentale 
 
di Riccardo Prandini e Giulia Ganugi∗ 
 
 
 
 
 
 
1. Introduzione 
 

Obiettivo di quest’ultimo capitolo è riprendere le fila di quanto presentato 
nel volume, dei singoli casi analizzati e delle competenze emerse da ognuno 
di loro. Come spiegato nell’introduzione, questo libro è nato a seguito del 
percorso di capacity building organizzato nel quadro del progetto europeo 
SEED (Social innovation EcosystEm Development) con l’obiettivo finale di 
costituire Centri di Competenza Nazionali (CCN) dedicati all’innovazione 
sociale nei paesi partecipanti. Avendo – come gruppo di ricerca dell’Univer-
sità di Bologna – contribuito attivamente all’organizzazione del capacity 
building, abbiamo voluto riportare la ricchezza emersa in quella sede per 
averne anche traccia scritta.  

Nei prossimi due paragrafi, rilanciamo la riflessione per la creazione ef-
fettiva del CCN, ragionando sulla sua governance e il monitoraggio necessa-
rio delle sue attività future.  
 
 
2. Tre possibili euristiche per il Centro Nazionale di Competenze italiano 
 

Il primo è che nel nostro Paese osserviamo uno sviluppo importante della 
cosiddetta economia sociale che include gran parte di quelle organizzazioni 
da cui ci si attende innovazione, specificamente sociale (Organizzazioni di 
Innovazione Sociale – OIS). Questo sviluppo è affiancato da una matura e 
interessante elaborazione accademica e scientifica del tema che genera un 
“discorso pubblico” sull’innovazione sociale, ben radicato da tempo 
nell’opinione pubblica (anche per merito della lunga tradizione “cooperati-
vistica” del nostro Paese) ma, a volte, fin troppo retorico e legato a visioni 

 
∗ Il testo è frutto di una discussione congiunta, tuttavia, materialmente, Riccardo Prandini ha 

scritto Tre possibili euristiche per il Centro Nazionale di Competenze italiano e Verso un moni-
toraggio diagnostico del CNC, mentre Giulia Ganugi ha scritto Introduzione e Conclusioni. 
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socio-politiche di palingenesi sociale: siamo sempre in attesa del famoso 
“cambio di paradigma” che realizzi quelle visioni e ci trasporti in un mondo 
migliore. Il problema nasce però proprio al momento di predisporre gli stru-
menti per farlo, anche perché solitamente più è chiara la crisi, meno sono le 
risorse a disposizione per risolverla. Il tema degli (Eco)Sistemi si situa a que-
sto livello. È basicamente un problema di governance sistemica capace di 
potenziare le risorse già presenti sul territorio. 

Il secondo punto riguarda le risorse a disposizione delle organizzazioni 
chiamate a fare innovazione sociale. Anche qui possiamo affidarci ad alcune 
evidenze molto generali (senza poter qui distinguere per variabili dirimenti 
quali: la grandezza delle OIS; la loro appartenenza a organizzazioni ombrello 
nazionali o meno; il loro posizionamento territoriale, etc.). Un punto a favore 
è dato dalla presenza del Codice del Terzo Settore – Decreto legislativo 3 
luglio 2017 n.117 – che ha provveduto al riordino e alla revisione comples-
siva della disciplina vigente in materia, sia civilistica che fiscale, definendo, 
per la prima volta, il perimetro del cd. Terzo Settore e, in maniera omogenea 
e organica, gli enti che ne fanno parte. Questo quadro giuridico, connesso 
alle prime realizzazioni dell’Amministrazione condivisa, permette all’inno-
vazione sociale di poter contare su una regolazione specifica e in grado di 
sostenere i progetti. Con il Codice, sembra però che finiscano le buone noti-
zie. Infatti, alcune delle configurazioni, sistemiche o meno, necessarie a uno 
sviluppo innovativo dell’innovazione sociale, o mancano o sono ancora 
molto scarse. Il problema certamente più evidente è la relativa mancanza di 
finanziamenti alle OIS, relativa perché comunque a livello territoriale (Re-
gionale e municipale), gran parte dei progetti sono già da tempo finanziati 
(in maggioranza da fondi pubblici) mediante forme di procurement più o 
meno innovative. Questo sistema di finanziamento è però molto diversificato 
a livello territoriale (con territori più ricchi e più poveri, fino alle aree interne 
sempre più in difficoltà) e ancora troppo legato alla presenza di denaro pub-
blico. Un vero e proprio sistema finanziario di private equity manca o, dove 
c’è, è insufficiente. I dispositivi di policies funded by results sono ancora 
rarissimi; fondi finanziari dedicati – pubblici e privati – sono scarsi. Finan-
ziamenti arrivano dall’UE, ma tendenzialmente vanno alle realtà già più 
strutturate rigenerando continuamente l’effetto San Matteo1.  

Anche la capacità di reticolazione e collaborazione tra OIS non è suffi-
cientemente sviluppata. Vi sono territori caratterizzati da legami forti tra OIS 
– in certi casi “quasi-cartelli” che paradossalmente frenano l’innovazione – 
ma in generale una vera e propria collaborazione (Eco)Sistemica per l’inno-
vazione è poco sviluppata. Anche i primi dati sulla co-programmazione e co-
progettazione – l’area di design più all’avanguardia normativamente – 

 
1 L’effetto San Matteo, dal versetto 25, 29, recita: «Perché a chiunque ha sarà dato e sarà 

nell’abbondanza; ma a chi non ha sarà tolto anche quello che ha». Si tratta perciò di effetti a 
retroazione positiva che si auto-potenziano (nel bene e nel male). 

Copyright © 2024 Giulio Ecchia, Giulia Ganugi, Riccardo Prandini. ISBN 9788835167495



214 

mostra una certa difficoltà nella collaborazione tra OIS grandi e piccole e tra 
di esse e i cittadini attivi. Ancora meno elaborata è una strategia per la colla-
borazione tra OIS e altre organizzazioni, per esempio imprese for profit, Cen-
tri di ricerca, PA. I diversi mondi, tendono a rimanere tali, sebbene la retorica 
dell’ibridazione cresca. Più in generale sembra mancare un vero e proprio di-
segno di governance di queste reti che varia molto secondo culture politiche 
diverse, oscillando tra una forte caratterizzazione top-down e iniziative bot-
tom-up più rare. In entrambi i casi, come vedremo a breve, la governance si 
svolge spesso all’ombra del rent seeking o della “cartellizzazione”.  

Infine, svetta come problema molto diffuso quello dei processi e strutture 
di capacity building. Da un lato, è sempre più chiaro che in un mondo di 
problemi complessi, intersezionali, fortemente interallacciati dove l’incer-
tezza è l’unica certezza, la costruzione di capacità (continua; sarebbe da co-
niare il termine di Life Long Capacity Building, LLCB) diventa l’unico 
modo ragionevole d’apprendere il cambiamento. Se si osservano le espe-
rienze più riuscite di capacity building, si nota che non si tratta affatto di un 
processo dove qualcuno che “possiede” un sapere, lo trasmette a chi non lo 
possiede. Si osservano invece “cicli e filiere” di capacitazione, dove sono le 
stesse identità e funzioni degli attori a dover cambiare ed apprendere. Ancora 
una volta è il “sistema della IS” a doversi capacitare nella sua complessità: 
si parla a ragione di governance trasformativa (Haxeltine et al., 2017; Pel et 
al., 2017).  

Facciamo un esempio semplice. Pensare a un Centro di competenze dove 
un team di esperti, per esempio professori Universitari e professionisti, tra-
smettono del sapere alla Pubblica amministrazione (per esempio come valu-
tare dei programmi di IS) rischia di rappresentare un processo del tutto inu-
tile. In primo luogo, è da verificare se le conoscenze e i saperi degli esperti 
siano davvero “tradotte” contestualmente e messe a disposizione della Pa. 
Potrebbero rimanere mere conoscenze “libresche”. Poi non viene concepita 
alcuna riflessione comune tra esperti e membri della Pa: ognuno rimane nei 
suoi confini di sapere. Infine, il sapere così trasmesso rischia di rimanere 
lettera morta se, contemporaneamente, la Pa non si trasforma realmente da 
settore di controllo regolamentare a centro di capacitazione, cambiamento 
che richiede moltissime e profondissime modifiche allo status quo. Nel caso 
“normale” si crea solo una rappresentazione di IS, una sorta di “tokenismo” 
o di “gaming”, dove tutto sembra cambiare, ma rimane uguale a prima. Se 
queste riflessioni molto superficiali mantengono una loro veridicità, allora 
l’idea “regolativa” per la costruzione di un Centro Nazionale di Competenze 
(CNC) per l’innovazione sociale deve tenerne conto.  

In primo luogo, occorre riflettere sul concetto stesso di “Centro” “nazio-
nale”. Se si pensa davvero che possa oggi esistere, in una società “senza cen-
tro e senza vertice”, un Centro capace sia di rappresentare le complessità 
(tematiche, geografiche, di risorse, politiche, economiche, manageriali, etc.) 
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e di governarle verticalmente, allora con buona probabilità si verrà delusi. 
Più umilmente il termine Centro dovrebbe rimandare all’idea di uno Spor-
tello o Portale che colleghi e intermedi saperi, conoscenze, problemi, solu-
zioni, metodi, etc., tramite un processo di steering inteso come riduzione di 
differenze per orchestrare un allineamento tra interessi ed identità diverse. 
Centro significa allora luogo dove convergono diversità per confrontarsi e 
apprendere, orientandosi a scopi condivisi e sempre rivedibili: Centro come 
processo di avvicinamento e raduno di diversità (come quando si dice: an-
diamo in centro). Il Centro sarebbe “nazionale” – e questa è una ulteriore 
riflessione – e solo in quanto Portale che riguarda tutte le realtà geografica-
mente rilevanti. Andrebbe però da subito inteso come in stretta cooperazione 
con altri “centri” situati a livelli territoriali diversi: un Centro di centri. Que-
sto perché ogni progetto che passa dal Centro per essere analizzato, discusso, 
valutato, rivisto, risponde a determinate condizioni d’esistenza che contrad-
distinguono la grande diversità del nostro Paese. Inoltre, e non è un punto da 
poco, la stessa “centralità nazionale” viene immediatamente relativizzata 
dalla necessità che il Centro stia in comunicazione con gli altri Centri di 
competenza nazionali europei, con cui dovrà, in qualche modo, costituire una 
rete transnazionale a sua volta strettamente connessa con le diverse e plurali 
Comunità di pratica territoriali. Anche da questo punto di vista è più interes-
sante pensare a una Unione europea composta da aree e territori, piuttosto 
che da Stati-nazione.  

La funzione del Centro è un ulteriore punto di discussione (e probabile 
conflitto). In alcuni Paesi, dove per esempio l’IS è ancora agli albori, po-
trebbe prendere una connotazione d’impulso politico-amministrativo, men-
tre in uno dove l’IS è già molto sviluppata, quella di sportello per la diffu-
sione di conoscenze e buone pratiche. Ogni Paese ha le sue esigenze. Nel 
nostro, la sua composizione deve però essere qualificata nei chiari termini 
della “competenza”. Questo aiuterebbe a superare un problema che imme-
diatamente si porrà: la colonizzazione dello stesso da parte di attori e inte-
ressi diversi. È infatti evidente che se il Centro viene costituito come luogo 
di “rappresentanza” degli interessi politici, economici, corporativi, e via di-
cendo, allora prenderà una strada probabilmente chiusa. Il Centro deve in-
vece essere dall’inizio pensato come “casa” delle competenze e del capacity 
building. L’idea che traluce dai lavori del progetto SEED – quella di un Po-
licy Lab per la Pubblica amministrazione – dove i metodi e gli approcci della 
IS sono trasferiti agli ufficiali pubblici e applicati nella prospettiva di un po-
licy-making collaborativo, va nella giusta direzione. È però ancora molto li-
mitata nel suo obiettivo che può essere esteso anche ad altri stakeholders, 
oltre che alla Pa.  

Rimane poi il caveat precedentemente discusso. Non avverrà mai alcuna 
trasmissione di sapere alla Pa, se la Pa, simultaneamente, non cambia la sua 
identità e la sua missione: non più valutazione in ultima istanza 
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dell’implementazione di progetti che seguono regole, norme e procedure, ma 
attore che sostiene i processi d’innovazione in modalità plurime e non più 
“legiformi”. Il rapporto tra Centro, Pa e altri stakeholder deve essere di tipo 
circolare per permettere alle esperienze territoriali di dialogare con quelle 
nazionali – e viceversa – anche per collaborare nella scrittura e revisione dei 
Piani e strategie nazionali per l’innovazione sociale (National Strategy and 
Action Plan on Social Innovation). Per farlo il rapporto non può essere però 
limitato solo a esperti, sommati alla Pa. 

Si apre poi la discussione su quali siano le competenze da “centralizzare”, 
per essere poi diffuse e sviluppate dai territori. Su questo punto, non è molto 
utile fornire un elenco perché le competenze variano al variare dei progetti 
d’analizzare e delle finalità più specifiche dei Centri. Certamente alcuni temi 
sono fondamentali come quelli della validazione, replica, trasferimento e dif-
fusione di soluzioni innovative, sia di processo che di prodotto. È consiglia-
bile procedere con un processo dialogico e aperto a tutti gli stakeholder per 
identificarle, svilupparle e rivederle. Gli stessi operatori delle OIS hanno 
molto da insegnare agli “esperti”, così come alcune Pa che sono all’avan-
guardia nell’operare in termini di partnership. Altrettanto utile è garantire 
che esista uno staff fisso, dedicato e professionalizzato capace di rispondere 
alle esigenze di capacity building, ma che sia anche in grado di connettersi 
ad altre figure professionali da attivare al bisogno. Le competenze possono 
essere organizzate in gruppi di servizi e per aree di intervento, ma sempre in 
stretta relazione. Alcuni di questi cluster tematici di capacity building po-
tranno essere: 1) progettazione di programmi e policies; 2) formazione, coa-
ching e mentoring; 3) networking e fundraising; 5) project management; 6) 
valutazione; 7) comunicazione e disseminazione. Rimane da chiarire se e 
come il Centro nazionale sarà in connessione con Centri territoriali (regio-
nali?) o se rimarrà un unicum. Se la seconda opzione verrà implementata 
allora bisogna chiarire quale tipo di servizio potrà il Centro (con quale staff?) 
fornire ai territori.  

Come ultima riflessione, mi soffermo più estesamente su quale forma di 
governance potrebbe avere il CNC (per la PA). Mi pare che questo sia uno 
dei punti più rilevanti. Qui viene utile riprendere la discussione aperta nel 
primo capitolo, elaborandola alla luce di una proposta di Agenzia nazionale 
per lo sviluppo di politiche industriali che fu elaborata da Kuznetsov e Sabel 
(2017). In quel saggio i due studiosi si chiedevano quale forma e funzioni 
potessero avere delle Agenzie nazionali in Paesi ad economia emergente, co-
struite per sostenere la ricerca di nuove aree d’attività economica. Il contesto 
è quello di una riflessione su nuove politiche industriali entro processi di 
globalizzazione economica dove il vecchio modello “verticale”, ma anche 
quello “orizzontale” che avrebbe dovuto sostituirlo, diventano problematici 
a causa di un ambiente economico sempre più incerto e cangiante. Il contri-
buto fondamentalmente vuole spostare l’attenzione su compiti dell’Agenzia 
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di scelta e/o sostegno dei progetti migliori a quello di trasformazione passo 
a passo dei settori pubblico/privato che riescono a creare e sostenere autono-
mamente una nuova politica industriale.  

Questo passaggio si basa su un diverso tipo di osservazione-valutazione 
dei progetti. Nel vecchio modello di politica industriale l’Agenzia pubblica 
serve a valutare i risultati dei progetti – adottando una logica che si basa sul 
passato – attribuendo colpe per errori (limiti) manifesti e, paradossalmente, 
chiedendo che proprio nel momento della crisi si riescano a trovare soluzioni 
immediate. Il nuovo modello di Agenzia, invece, osserva le potenzialità dei 
progetti identificando i punti critici fondamentali da risolvere, i problemi del 
processo e le misure per correggerli. Il sistema di monitoraggio e capacity 
building che ne segue, perciò, non si interessa a se si fanno le cose “in modo 
corretto”, ma se si fanno le “cose giuste”. L’Agenzia nazionale si presenta 
come un dispositivo di sperimentazione per prova ed errori, con meccanismi 
di scoperta (self-discovery) e correzione degli errori (Rodrik e Hausmann 
2003).  

Proviamo a trarre qualche lezione da quel modello di Agenzia nazionale, 
applicandone la logica al CNC per la Pubblica amministrazione. Presento qui 
la tab. 1 che mostra in sintesi la differenza di tre tipi di governance per il 
CNC che discuterò brevemente di seguito. 

 
Tab. 1 − Tre possibili forme di Governance del CNC 

Modalità di 
governance 

del CNC

Governance top-
down 

Governance per sin-
goli progetti 

Governance speri-
mentale e circolare 

Condizioni 
socioecono-

miche 
della IS 

Territori poco svilup-
pati socio-economi-
camente, con una IS 
ancora agli albori. 

Territori in crescita 
socioeconomica, con 
una IS che compete 

per operare. 

Territori ben svilup-
pati socio-economi-
camente, con una IS 
in cerca di collabora-

zioni. 
Logica ope-

rativa 
Regolativa: lo scopo 
è quello di insegnare 
alla Pa come rego-
lare e sostenere in 
modo uniforme i 

processi e i sistemi 
territoriali di IS. 

Supervisione: lo 
scopo è quello di ca-
pacitare le diverse Pa 

a sostenere 
l’autonomia dei pro-
cessi e i progetti sin-

goli di IS. 

Collaborativa: capa-
citare le diverse Pa a 
creare reti e filiere 

d’innovazione terri-
toriali, mentre simul-

taneamente le Pa 
cambiano le loro 

funzioni. 
Focus ope-

rativo 
del Centro 

Formare una Pa ca-
pace di regolare l’IS 

territoriale 

Capacitare una Pa 
che, a sua volta, ca-
paciti progetti vin-

centi.

Capacitare la Pa ad 
accoppiare i vincitori 
con nuove realtà in 

crescita. 
Valore di ri-

ferimento 
Dare regole e 

standard alle Pa così 
che possano regolare 

l’IS:

Sviluppare l’autono-
mia 

Aiutare le Pa a sco-
prire i problemi e so-

luzioni 
insieme alle OIS: 
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“Città industriale”. delle Pa così che 
possa sostenere l’au-

tonomia dell’IS: 
“Città dei progetti”.

“Città degli esperi-
menti”. 

Focus terri-
toriale 

 
 

Connessione con Pa 
che operano se-

guendo confini poli-
tico-amministrativi. 
Focus territoriale – 

livello Meso.

Connessione con Pa 
che operano in stretta 

relazione con pro-
getti specifici. 

Focus progettuale – 
livello Micro.

Connessione con Pa 
e reticolazioni pro-

gettualmente innova-
tive. 

Focus reticolare mul-
tilivello. 

Dispositivi 
chiave del 
Capacity 
Building 

verso le Pa e 
da queste 
alle OIS 

 

Regolamenti, pro-
grammazione, 

linee guida, 
documenti program-
matori per guidare lo 
sviluppo delle OIS. 

Metodologie di start-
up e acceleratori per 

lo sviluppo. 
Consulenze per il bu-
siness plan e il finan-
ziamento delle OIS. 

Lavoro di peer re-
view su Portfolio di 

progetti. 
Co-programmazione 

e 
co-progettazione tra 

Pa e OIS. 

Temporaliz-
zazione del 
Capacity 
Building 

Retroattiva. 
Individuare chi non 
segue le regole e ri-

portarli dentro 
alla procedura.

Proattiva a breve ter-
mine. 

Individuare i casi 
vincenti e abilitarli a 

rimanere tali.

Anticipatoria. 
Individuare i pro-

blemi e usarli come 
leva per il cambia-
mento continuo. 

Possibile 
fallimento 

del Capacity 
Building del 

CNC 

Poiché il Capacity 
Building è basato su 

saperi esperti ben 
stabiliti e regolatori, 

il problema è che 
viene disincentivato 

il cambiamento. 

Poiché il Capacity 
Building è pensato 
come accelerazione 
di progetti singoli, il 

sapere e i risultati 
che ne derivano non 
vengono messi a si-

stema.

Poiché il Capacity 
Building è pensato 
come sperimenta-
zione continua, i 

cambiamenti potreb-
bero non venire mai 

istituzionalizzati. 

Rischi della 
Governance 

“Cartellizzazione” 
dei sistemi di IS. 

“Mercantilizzazione” 
dei sistemi di IS. 

“Sperimentalismo” 
senza fine dei sistemi 

di IS. 
 
I tre modelli, o meglio le tre euristiche, rispondono a logiche molto di-

verse e, probabilmente, anche a condizioni di sviluppo territoriale molto di-
verse. Per questo motivo non vanno considerati come tre step consecutivi di 
un unico ed inesorabile processo evolutivo. Più realisticamente si tratta di 
modus operandi diversi che sono (o meno) utili e adeguati a un certo grado 
di sviluppo socioeconomico, compresa la maturità delle Pa. Non è neppure 
stabilito che siano reciprocamente sostitutivi: anzi un CNC molto avanzato 
potrebbe utilizzare le tre logiche anche simultaneamente.  

Il primo modello è quello “verticale” che somiglia molto a un governo 
top-down gerarchico, tipico della produzione di massa e basato sulla logica 
Principale-Agente. Il Principale è qui il CNC che viene concepito come un 
attore capace di elaborare “sapere esperto” e dotato di una conoscenza “olim-
pica” dei problemi del settore dell’IS. Il problema è quello di regolare la 
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crescita delle OIS, capacitando la Pa a farlo. I processi attivati sono preva-
lentemente di regolazione e di feedback negativo: riportare sui binari del re-
golamento le OIS. Il riferimento è a territori ancora poco sviluppati in termini 
di IS che si presume possano essere trattati in modo ancora standard. Il falli-
mento del CNC è dato dal fatto che non incentiva il cambiamento e i rischi 
sono quelli di una relazione troppo stretta e vincolante con le Pa territoriali e 
le OIS (cartellizzazione del sistema). Questa configurazione somiglia molto 
alla Città industriale teorizzata da Boltanski e Thévenot (1991) nel loro fa-
moso studio sui processi di creazione di convezioni per il coordinamento di 
attori. 

Il secondo modello rimanda maggiormente alla Città per progetti (Bol-
tanski e Chiappello, 2014) e alla esperienza internazionale del New Public 
management e del Washington consensus. Il CNC è qui un supervisore delle 
esperienze più promettenti di IS che sono già sviluppate nel territorio e che 
devono essere messe nelle condizioni d’incrementare il loro valore. Il rap-
porto del CNC è con una Pa che deve essere capace di selezionare i progetti 
“vincenti” e per accelerarne la crescita soprattutto mediante project manage-
ment e project financing. Il feedback è positivo – potenziare i punti forti – e 
la finalità è quella di scegliere e seguire lo sviluppo delle esperienze di IS 
migliori. Il fallimento del CNC potrebbe essere quello di non riuscire a met-
tere a sistema i progetti vincenti e il principale rischio quello di creare una 
logica “mercantile” della IS. 

Entrambi i modelli presentano problematiche già ben conosciute. Il primo 
richiede la presenza di un CNC dotato di un sapere inteso come definito, 
capace di adattarsi ai cambiamenti e con una forte presa sulla Pa (che a sua 
volta deve averla sulle OIS). Se aumenta l’incertezza sistemica, il cambia-
mento diventa molto difficile da realizzare anche perché il CNC dovrebbe 
aggiornare l’intero suo stock di sapere, il che tra l’altro prenderebbe molto 
tempo. Ne deriva che spesso questo modello nasce come già inadeguato a 
guidare le trasformazioni. Il secondo punta a processi di supervisione indivi-
duale dei progetti migliori per creare un ambiente competitivo e agevolante 
il cambiamento. Questo però significa quasi sempre pensare a un CNC e alle 
Pa come attori che si occupano solo di sostenere l’autonomia operativa delle 
OIS. Se ci si trovasse in un momento di crisi “sistemica”, allora occorrerebbe 
potenziare le capacità sia del CNC che delle Pa e questo sarebbe molto co-
stoso sotto molti punti di vista.  

Il terzo modello di CNC opera in modo sperimentale cercando d’analiz-
zare sia quali sono i punti di debolezza (come nel primo) sia i punti di forza 
(come nel secondo); scoprire le soluzioni ad hoc per risolvere i problemi e 
per mantenere i successi; generare processi d’apprendimento reciproci tra Pa 
e OIS. In questo modo potrebbero essere costruiti portfolio di progetti e di 
buone pratiche che indicano sia gli ostacoli tipici che le soluzioni trovate, 
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trasmettendoli ad altre Pa e OIS. Questo modello di CNC mostra almeno 
quattro caratteristiche diverse dai primi due:  

1) Lavora da subito su istituzioni e programmi già esistenti con l’obiet-
tivo di analizzarli e svilupparli per poi cercare di connettere la parte 
migliore sia delle Pa che delle OIS. Opera costantemente sui due li-
velli – Pa e OIS – selezionando ciò che funziona bene, comparandolo 
con esempi simili, trovando soluzioni a problemi emergenti e soste-
nendo questi sviluppi. 

2) Si concentra sulla operatività reale di Pa e OIS, non avendo perciò 
bisogno di budget di funzionamento molto elevati. Una volta che co-
mincia a generare sviluppi positivi, tende ad auto-sostenersi.  

3) Collega sempre le migliori prestazioni delle OIS al quadro istituzio-
nale esistente nelle Pa e – cercando soluzioni innovative – innesca 
riforme endogene del quadro istituzionale stesso. 

4) Infine, riesce ad evitare i principali rischi degli altri due modelli. Il 
primo modello è fortemente messo a rischio dal fatto che esistono 
quasi sempre interessi particolari che spostano la produzione di beni 
pubblici verso beni di rendita. Ciò significa che una volta che gli 
attori pubblici (CNC e PA) e quelli privati (OIS) hanno trovato una 
modalità di collaborazione, hanno l’interesse a mantenerla nel tempo 
generando ostacoli all’entrata di nuovi attori e quindi all’innova-
zione (cartellizzazione). Il secondo modello si basa su una visione 
necessariamente parziale del problema da affrontare, in quanto opera 
sostenendo progetti vincenti, ognuno molto diverso dagli altri, senza 
cercare di costruire una comparazione e un quadro di sostegno co-
mune. Il modello sperimentale, diversamente dal primo, è costante-
mente spinto all’innovazione e alla creazione di “reti di ricerca”; di-
versamente dal secondo, dovendo costantemente operare mediante 
peer review e comparazioni tra casi diversi, è spinto a riflettere su 
condizioni quadro comuni e trasversali tra Pa e OIS. Il punto debole 
del modello sperimentalista, però, è quello di potersi trasformare in 
una sperimentazione continua senza mai riuscire a costituire punti 
fermi da condividere e diffondere.  

 
 
3. Verso un monitoraggio diagnostico del CNC 
 

Un’ultima riflessione va dedicata al “cuore” del capacity building, il si-
stema di monitoraggio predisposto dai CNC. Se questi Centri voglio davvero 
rappresentare delle “piattaforme” di conoscenza per lo sviluppo nazionale 
della IS, allora devono monitorare il rapporto tra le OIS – e i loro progetti – 
e l’operare delle Pa sul territorio. È infatti questa relazione tra Pa e OIS a 
costituire per i CNC il focus operativo. Sulla scorta di Kuznestsov e Sabel 
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(2017) possiamo distinguere tra monitoraggio convenzionale e diagnostico 
(tab. 2).  

Il monitoraggio convenzionale osserva se un obiettivo è stato raggiunto 
seguendo in modo corretto le regole e le procedure stabilite. Sulla base di 
quella osservazione, si attribuiscono poi premi o penalità. Nel caso di un 
CNC, questo osserva l’operare delle Pa e giudica se segue in modo corretto 
procedure e regole per raggiungere l’obiettivo di sviluppare l’IS. Nel mo-
dello diagnostico, invece, Il CNC è piuttosto interessato a comprendere per-
ché gli obiettivi non sono raggiunti e perché l’azione delle Pa abbia deviato 
da essi e dalle regole stabilite. Nel farlo, presume le Pa abbiano agito così, o 
perché mancano loro delle capacità – e quindi stabilisce quali siano e come 
erogargliele – o perché obiettivi e regole sono mal posti – e dunque ne age-
vola la revisione. Il monitoraggio diagnostico, contrariamente, tratta gli er-
rori e i fallimenti come base di partenza per il miglioramento o la trasforma-
zione e non come motivo per ripristinare le vecchie regole e obiettivi. La 
governance del processo deve essere diagnostica o problem-solving. Si pro-
cede a una valutazione sistematica dell’operare delle Pa per scoprire errori e 
per correggerli, alla luce dell’esperienza d’implementazione. 

Un esempio molto semplice di monitoraggio da parte di un possibile CNC 
dell’operare di una Pa potrebbe seguire questo percorso. L’obiettivo è quello 
di revisionare il modo in cui la Pa collabora (o meno) con alcune OIS terri-
toriali, per valutarne l’efficacia e proporre soluzioni laddove si verifichino 
problemi. Il CNC forma un team di monitoraggio composto da membri con 
esperienze e competenze miste: un giurista, un economista e un sociologo. Il 
team riceve la documentazione necessaria e si riunisce le volte necessarie per 
avere una prima idea dei punti di forza e di debolezza del rapporto. Viene 
poi organizzata una visita nella Pa dove si tengono incontri e riunioni tra il 
team e i responsabili della Pa per rivedere insieme la documentazione alla 
luce della prima diagnosi operata. I meeting possono essere estesi anche a 
rappresentanti delle OIS e altri stakeholders, compresi utenti. Finita la visita, 
il team di monitoraggio stende un secondo breve Report inviandolo a un 
Consiglio del CNC che ha il compito di analizzarlo e ridiscuterlo chieden-
dosi, per esempio, se tutti gli stakeholder sono inclusi e in che modo, se la 
relazione tra Pa e OIS sono considerate anche alla luce di alternative possi-
bili, se esistono dei milestone, se il rapporto viene monitorato e periodica-
mente modificato, se gli stakeholder vedono problematiche e soluzioni, etc. 
Questa meta-diagnosi, viene poi inviata alla Pa che la discute internamente, 
cercando di dare risposte e soluzioni ai problemi che sono stati sollevati dal 
CNC. Il monitoraggio si conclude quando le due parti hanno trovato un ac-
cordo sulle azioni da implementare per migliorare i processi. Queste modifi-
che verranno poi monitorate ancora sei mesi dopo.  
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Tab. 2 − Monitoraggio diagnostico (problem-solving) vs convenzionale (accounting) 

 Convenzionale Diagnostico 
Questioni 

chiave
Qual è il divario tra l’obiettivo di 
prestazione e il risultato attuale?

Perché esiste un divario? 

Beneficiari del 
monitoraggio 

La Pubblica amministrazione I partecipanti al processo 
(oltre alla Pa) 

Esperienza rile-
vante 

Generale e standard (sapere gene-
rato dalla differenza tra regole e im-

plementazione) 

Specifica (nuovo sapere 
che viene generato dalla 
scoperta di errori e dalla 
riflessione su come risol-

verli)
Procedura per 

acquisire infor-
mazioni 

Focus sugli indicatori di presta-
zione. Rapporti sulle prestazioni. 

Focus sulle visite sul 
campo. Riunioni tecniche 

tra esperti diversi. 
Procedura di 
risk manage-

ment dei progetti 
e dei programmi 

Ex-ante: classificazione dei pro-
grammi basata su indicatori di ri-
schio, sia al momento del progetto 

che della implementazione. 

In itinere: scoperta d’errori 
“just in time” e correzioni 
relative che rimettono in 
discussione il progetto e 

l’implementazione. 
Prospettiva 
d’insieme 

Orientata al passato. Per attribuire 
errori o cattive performance. 

Orientato al futuro per 
scoprire e correggere pro-

blemi.
 
 
4. Conclusioni 
 

Fino a qui abbiamo lasciato spazio alle riflessioni emerse dai capitoli del 
libro, cercando di riportare – nei paragrafi precedenti – il discorso a un livello 
più ampio, a quella stessa prospettiva con cui abbiamo aperto l’introduzione, 
quella che guarda agli ecosistemi di innovazione sociale. 

Il libro ha seguito lo stesso andamento del progetto SEED, che era stato 
avviato con una mappatura delle innovazioni sociali già esistenti sui territori 
nazionali, per poi – sulla base di quanto emerso e delle condizioni abilitanti 
e disabilitanti segnalate dalle organizzazioni territoriali (pubbliche, private e 
di Terzo Settore) – procedere alla progettazione del CCN e dei suoi valori 
portanti. Visto che di questa mappatura e delle relative considerazioni non 
abbiamo finora parlato, utilizziamo queste ultime pagine per farlo (in breve), 
restituendo anche il manifesto progettato per il CCN, in modo che possa ser-
vire come pietra di appoggio per il prosieguo delle “riflessioni ecosistemi-
che” di innovazione sociale. 

La mappatura delle innovazioni sociali italiane si era suddivisa su due 
fronti: le innovazioni sociali bottom-up (BU), ovvero implementate da attori 
non istituzionali, appartenenti al settore privato e al Terzo Settore, e le inno-
vazioni sociali top-down (TD), ovvero sviluppate e/o finanziate da attori isti-
tuzionali, a varie scale territoriali. La mappatura BU è stata coordinata dal 
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Politecnico di Torino e ha raccolto 170 progetti in totale. Il 52% di essi è 
stato sviluppato da organizzazioni for profit o “ibride” tra il settore privato e 
del privato sociale. La mappatura TD è stata invece curata dalla Fondazione 
Giacomo Brodolini e ha raccolto 211 progetti, di cui l’80% promosso da am-
ministrazioni comunali e in seconda battura regioni. I dati emersi da questa 
mappatura non sono in alcun modo esaustivi né rappresentativi di quanto 
effettivamente sia in atto sul territorio nazionale, dal momento che la compi-
lazione dei questionari è avvenuta senza nessun previo campionamento e che 
i questionari sono stati diffusi e inoltrati dai partner partecipanti al progetto 
SEED alle loro reti personali e organizzative2. Il risultato della mappatura 
resta comunque indicativo di una forte dinamicità e propensione all’innova-
zione, oltre a fornire informazioni sui filoni di finanziamento, sulle collabo-
razioni tra attori diversi e sulla distribuzione dei progetti innovativi per col-
locazione geografica e tematica. La tabella 3 riassume appunto la distribu-
zione dei progetti nelle varie aree tematiche mappate, mentre si rimanda al 
report di ricerca corrispondente per ulteriori approfondimenti3. 

 
Tab. 3 − Distribuzione dei progetti di innovazione sociale nelle varie tematiche mappate, 
divisi per progetti top-down e progetti bottom-up 

 Top-down Bottom-up Totale 
Economia circolare e ambiente 13 58 71 

Trasformazione digitale e smart city 41 42 83 
Salute 13 23 36 

Educazione 33 16 49 
Patrimonio culturale e industrie creative 19 19 38 

Povertà 18 3 21 
Migrazione 17 8 25 

Rigenerazione urbana 26 24 50 
Welfare e lavoro 125 32 157 

 
Dalla stessa mappatura, è stato anche possibile ricavare le principali con-

dizioni abilitanti e disabilitanti per l’innovazione sociale secondo la prospet-
tiva delle organizzazioni compilanti. Oltre al supporto fornito dalla Commis-
sione Europea e dai relativi finanziamenti, come Next Generation EU, ESF+, 
Horizon2020 e Erasmus+, sul fronte degli strumenti politici e giuridici, tra le 
condizioni abilitanti, risaltano senz’altro la presenza di un quadro legislativo 
a favore del cambiamento sociale, che include normative specifiche sugli at-
tori di economia sociale e di Terzo Settore, e la presenza di numerosi 

 
2 Ad esempio, vi è una sotto-rappresentazione dei progetti sviluppati da organizzazioni di 

Terzo Settore e in particolare dal mondo della cooperazione e dell’associazionismo; così come 
vi è una probabile sotto-rappresentazione dei progetti relativi alle tematiche di Povertà, Mi-
grazione e Rigenerazione Urbana. 

3 Il report corrispondete è il D1.1 – Comparative Report on Social Innovation in the Par-
ticipating Countries: https://www.seedeuproject.eu/learning-repository/seed-deliverables/ 
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strumenti politici, come regolamenti partecipativi, regolamenti per la co-pro-
gettazione e co-programmazione, registri pubblici, ecc. Per quanto riguarda, 
invece, attori e condizioni interne all’ecosistema italiano, risulta sicuramente 
rilevante il ruolo degli attori di economia sociale e il livello di collaborazione 
tra settori e organizzazioni diverse. Anche le università e i centri di ricerca 
sono ritenuti un attore importante per lo sviluppo di innovazione sociale, gra-
zie alle loro attività sul territorio sia all’interno di partnership nazionali per 
la produzione di servizi e politiche sia in reti internazionali. Anche se a un 
grado inferiore, altre condizioni abilitanti risultano essere il lavoro svolto 
dalle Regioni e dalle Autorità Locali e il dinamismo di piccole e medie im-
prese e start-up nello sviluppare tecnologie che rispondano alle sfide sociali 
e culturali. Per quanto riguarda invece le condizioni disabilitanti, o gli osta-
coli alla generazione di innovazione sociale, riscontrate sul territorio, tro-
viamo in maniera preponderante una scarsa diffusione del discorso pubblico 
su innovazione sociale al livello delle autorità nazionali; una scarsa cono-
scenza dei canali di finanziamento esistenti e una scarsa esistenza di benefici 
fiscali rivolti alle organizzazioni impegnate in progetti socialmente innova-
tivi.  

Sulla base di queste evidenze, nella fase finale del progetto SEED, i part-
ner italiani – in modo collaborativo – hanno sviluppato il manifesto del fu-
turo CCN (Centro di Competenza Nazionale), con l’auspicio di proseguire 
in un secondo momento la sua effettiva implementazione. Riportiamo di se-
guito i punti cardine del manifesto: 

• Valori: trasparenza (di azione e di impatto); coinvolgimento (come 
principio guida); rispetto (verso i bisogni territoriali); cura (nell’uso 
delle risorse) 

• Visione: il CCN italiano sarà ufficialmente riconosciuto come il 
primo spazio condiviso e il primo Laboratorio di Politiche (Policy 
Lab) italiano, fornendo supporto alle istituzioni e agli attori di so-
cietà civile per la progettazione e l’implementazione di progetti e 
politiche di innovazione sociale.  

• Mission: supportare le autorità pubbliche e la società civile nell’in-
tegrare l’approccio di innovazione sociale nel disegno delle politiche 
pubbliche e affiancare la più ampia comunità di innovatori sociali 
nel diffondere le loro azioni e il loro impatto. 

• Obiettivi: costruire una struttura di governance inclusiva; lavorare 
sia con il settore pubblico sia con quello privato; formare gli stake-
holder territoriali all’uso di metodologia di design dei servizi per la 
progettazione di politiche pubbliche e progetti territoriali; fare valu-
tazione; fare consulenza sulla finanza di impatto e i modelli di busi-
ness; creare una comunità nazionale di agenti del cambiamento at-
traverso la condivisione di buone pratiche; strumenti di lavoro e reti; 
collegarsi all’ecosistema europeo per l’innovazione sociale.  
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• Strategia: il CCN italiano avrà un’organizzazione diffusa sul territo-
rio, con sede principale a Torino e “succursali” nelle altre Regioni 
italiane; sarà un’organizzazione snella, basata su un nucleo centrale 
di professionisti e una rete di secondo livello di esperti, dislocati in 
tutto il Paese e attivabili su progetti specifici in base alle competenze 
richieste; competenze che saranno promosse attraverso la produ-
zione di position paper di alta qualità e la creazione di una comunità 
di pratiche diffusa in tutto il paese. 

Raggiunta la progettazione del CCN e del suo manifesto, il progetto 
SEED è terminato e a questo punto sarebbe potuta terminare anche la colla-
borazione tra tutti i partner coinvolti, così come il lavoro dedicato allo svi-
luppo di ecosistemi di innovazione sociale sul territorio. Questo, purtroppo, 
è l’esito di molti progetti virtuosi finanziati a livello europeo o nazionale, che 
una volta chiuso il canale da cui traggono linfa si interrompono senza dare 
continuità alle azioni avviate. In questo caso, invece, la rete di attori coinvolti 
– sia a livello nazionale sia a livello europeo – ha deciso di proseguire, pro-
ponendo un ulteriore progetto che desse la possibilità di finanziare anche 
l’effettiva costruzione dei CCN.  

Il progetto prende il nome di SEED2SCALE, ha vinto il finanziamento e 
prende avvio a luglio 2024. I suoi obiettivi sono, appunto la costituzione e 
l’inaugurazione dei CCN, compreso quello italiano; l’attivazione di un in-
sieme di competenze che ogni CCN offrirà; la collaborazione con una rete 
estesa di pubbliche amministrazioni e stakeholder nazionali nel progettare 
strategie nazionali e piani di azione sull’innovazione sociale; lo sviluppo e il 
lancio di Piattaforme Online Nazionali che svolgeranno la funzione di inter-
facce per la condivisione di informazioni, servizi, risorse, strumenti e buone 
pratiche; e la partecipazione in rete transnazionali per partecipare ad oppor-
tunità di apprendimento tra pari e scambio di conoscenze.  

Questa è dunque la più aperta conclusione che potessimo scrivere in vista 
delle future attività che ci vedranno coinvolti e con le quali ci e vi auguriamo 
di poter mettere a frutto quanto imparato da questo inusuale percorso di ca-
pacity building.  
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