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Introduzione

Questa pubblicazione contiene i risultati di una indagine sui percorsi formativi e

di carriera di imprenditori, dirigenti, quadri e operatori che hanno frequentato la
Scuola d'impresa sociale promossa dal consorzio SIS (Sistema imprese sociali) di
Milano. La rilevazione é stata effettuata attraverso un questionario online inviato a
581 persone che negli ultimi 12 anni hanno frequentato almeno uno dei corsi di alta
formazione organizzati dalla Scuola. Il questionario e stato compilato correttamente
da 105 persone tra la fine del mese di dicembre 2018 e l'inizio del mese di gennaio
2019 con un tasso di adesione piuttosto significativo (pari a circa il 18%) considerata
la natura della rilevazione. Si tratta quindi di un campione che puo essere
considerato rappresentativo rispetto alle principali caratteristiche della popolazione
di riferimento e che consente di rispondere alle seguenti domande di ricerca:

* intorno a quali elementi si compone il profilo socioanagrafico di coloro che
intendono formarsi nel campo dell'impresa sociale?
(paragrafo 1);

+ comesi e sviluppato il loro percorso di carriera all'interno di imprese sociali che
operano principalmente nel contesto metropolitano milanese?
(paragrafo 2);

+ quali fra i contenuti formativi appresi frequentando i corsi della Scuola d'impresa
sociale si sono rivelati particolarmente rilevanti?
(paragrafo 3);

* come vengono letti i mutamenti dello scenario economico e sociale attuale?
(paragrafo 4);

+ quali sono le sfide che attendono le organizzazioni dimpresa sociale nelle quali
gueste persone operano spesso con posizioni di responsabilita strategica?
(paragrafo 5).

| dati raccolti sono stati elaborati considerando, oltre al campione nella sua interezza,
due ulteriori variabili indipendenti che sono state scelte sia per il loro valore
euristico, sia per la possibilita di ricavare informazioni statisticamente significative.

La prima variabile & quella di genere. Il campione vede infatti prevalere, ma non di
molto, le femmine (55,2%) sui maschi (44,8%) e per questa ragione sara interessante
notare il ruolo esercitato dalle donne, soprattutto a livello apicale, considerando

che si tratta di imprese a forte prevalenza di manodopera femminile e, non da
ultimo, che in quanto imprese sociali si tratta di organizzazioni “inclusive” di

elementi di diversita non solo a livello di governance ma anche di assetti manageriali.
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La seconda variabile indipendente utilizzata per “leggere” i dati campionari

in profondita riguarda il profilo professionale e di ruolo dei soggetti coinvolti
distinguendo, da una parte, figure dirigenziali (manager, quadri, coordinatori) e,
dall'altra, impiegati e figure di lavoratori sociali. Questa suddivisione é resa possibile
dal fatto che la quasi totalita dei rispondenti (104 su 105) e attualmente impiegata e
la sola persona che e disoccupata ha comunque alle spalle esperienze lavorative che
gli hanno consentito di rispondere a tutte le domande del questionario. | dirigenti
rappresentano una quota pari al 40% mentre i funzionari sono pari al 60% del totale,
con una prevalenza dei maschi tra i primi (sono il 60% del totale) e delle femmine
tra i secondi (2/3 del totale). In questo caso sara interessante notare se esiste non
solo a livello nominale ma anche sostanziale una distinzione di natura gerarchica e
funzionale all'interno di imprese che oltre all'inclusione riconoscono nell'equita un
altro importante valore guida della loro identita e cultura organizzativa. Distinzione
che potra riverberarsi anche sui fabbisogni e sulle scelte in ambito formativo che
varranno analizzate grazie anche a valutazioni di natura qualitativa raccolte presso
alcuni corsisti.!

Tabella 1 | Variabili indipendenti (n. %*)

Imprenditori Officer /
.. . Totale
manager professionisti

Femmine 16 42 .
15,2% 40,0% 55,2%

Maschi 26 N n
24,7% 20,0% 44,8%

Totale 42 63 105
40,0% 60,0% 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019 * % rispetto totale

Una volta presentati i dati di ricerca nella seconda parte del rapporto verranno
proposti alcuni approfondimenti da parte di ricercatori, imprenditori sociali,
formatori e consulenti allo scopo di arricchire gli elementi interpretativi in
particolare per quanto riguarda la ri-focalizzazione della missione e il rilancio
della Scuola d'impresa sociale. Va ricordato infatti che l'intraprendere per finalita
di “interesse generale” vive una fase evolutiva ricca di opportunita e di criticita di
varia natura legate alla tenuta dei contesti sociali e comunitari, alla redditivita e
alla sostenibilita sociale e ambientale dei mercati, all'evoluzione e alla complessita
delle regolazioni normative fino al sentiment dell'opinione pubblica rispetto al
ruolo delle imprese sociali e del terzo settore. Inoltre queste stesse indicazioni sono
rivolte allambito in cui la Scuola opera ovvero I'area metropolitana di Milano che
vive, essa stessa, una dinamica evolutiva che la pone sempre piu come un unicum
socioeconomico e culturale generando evoluzioni di segno ambivalente sia al suo
interno che rispetto al resto del Paese.

1 Con l'occasione il team di ricerca ringrazia vivamente tutte le persone che hanno partecipato
allindagine compilando il questionario e rispondendo alle interviste effettuate via e-mail. Un ringraziamento
in particolare va inoltre a Silvia Rensi e a Sara Silvestro per il supporto in fase di raccolta ed elaborazione dati.









Prima parte:
i dati della ricerca

1. Il profilo socio anagrafico

La prima parte del questionario definisce il profilo socio anagrafico dei rispondenti.
Si tratta, come e possibile notare nelle tabelle successive, di un gruppo di persone
adulte (trai30 e i 50 anni si colloca il 77% del campione) con una composizione di
genere che, come gia ricordato, registra una significativa componente femminile.
Un dato quest'ultimo piuttosto significativo considerando I'anagrafica e anche i
ruoli svolti all'interno delle organizzazioni di appartenenza. Le donne infatti sono
mediamente piu giovani dei maschi (tra le prime il 35% € under 40 mentre tra i
secondi il 27% & over 50) e occupano in misura maggiore posizioni non dirigenziali
(il 66% degli officer & femmina, mentre il 61% dei manager e di sesso maschile).

In sintesi il management € a maggioranza maschile e di eta piu avanzata, mentre
posizioni piu operative sono ricoperte prevalentemente da femmine piu giovani
della media.

Tabella 2 | Eta

N. %
under 30 3 2,9%
31-40 anni 32 30,4%
41-50 anni 49 46,7%
51-60 anni 20 19,0%
over 60 1 1,0%

105 100,0%
Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

L'eta adulta e legata anche a scelte di natura familiare che si potrebbero definire
“tradizionali”: il 78% & coniugato o convivente e il 66% ha figli (il 48% almeno due).
Sono praticamente assenti nuclei familiari allargati ad altre figure parentali o
amicali oltre alla coppia e agli eventuali figli. L'assetto familiare cambia comunque
considerando la variabile di genere e di ruolo. Le donne hanno figli a carico piu dei
maschi (72% contro 59%), mentre le convivenze sono piu diffuse tra gli officer di eta
piu giovane rispetto ai manager piu anziani (68% contro 31%).
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Per arricchire il quadro anagrafico sono state introdotte nel questionario alcune
domande riguardanti I'autocollocazione in una classe sociale e la percezione della
propria mobilita sociale.

Tabella 3 | Percezione della classe sociale di appartenenza

In quale classe sociale ti collocheresti?

N. %
soggetti esclusi / a rischio esclusione 1 1,0%
lavoratori a basso reddito 35 33,3%
piccola borghesia 22 21,0%
ceto medio 45 42,9%
classe dirigente 2 1,8%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Per quanto riguarda la collocazione in classi sociali si nota nel campione una
divaricazione: da una parte (1/3 del totale) si posiziona negli strati piu deboli della
popolazione (lavoratori a basso reddito) e una parte, piu consistente, che invece si
sente parte del ceto medio piccolo borghese (63,9%). La collocazione, come e facile
immaginare, & legata al ruolo professionale: il 50% dei dirigenti si colloca infatti a
livello di ceto medio, mentre tra gli operatori prevale la collocazione nei lavoratori
a basso reddito (41%). Nel caso invece della variabile di genere le donne tendono a
collocarsi nelle classi sociali piu elevate (il 51% si identifica nel ceto medio), mentre
tra i maschi prevale la collocazione tra i working poor (41%).

Tabella 4 | Percezione della classe sociale di origine

In quale classe sociale collocheresti la tua famiglia di origine?

N. %
soggetti esclusi / a rischio esclusione 2 1,9%
lavoratori a basso reddito 27 25,7%
piccola borghesia 25 23,8%
ceto medio 50 47,6%
classe dirigente 1 1,0%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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Questa diversa stratificazione sembra derivare da uno scivolamento verso il basso
delle proprie condizioni di partenza. Nella maggioranza dei casi, infatti, la famiglia di
origine si collocava soprattutto nelle classi medie e piccolo borghese (71,4%). Questa
percezione &, ancora una volta, piu diffusa tra i maschi e tra le figure dirigenziali,
mentre appare decisamente piu limitata nel caso delle femmine che, come va
ricordato, occupano posizioni lavorative di natura esecutiva. Per quasi 1/3 di queste
ultime la famiglia di origine si collocava tra i lavoratori a basso reddito, mentre per i
maschi la percentuale scende al 17%. E tra gli officer la stessa percentuale si colloca
al 33% contro il 14% dei dirigenti.

Tabella 5 | Percezione del livello di mobilita sociale

Come e cambiata la tua classe sociale negli ultimi 5 anni?

N. %
salita 14 13,3%
stabile 67 63,8%
scesa 24 22,.9%

105 100,0%
Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

L'assetto attuale nella scala sociale € comunque tendenzialmente stabile per la
maggioranza dei rispondenti, ma non per tutti. Per quasi 1/5 del totale nell'ultimo
quinquennio la mobilita sociale é stata percepita in direzione discendente, anche

se per una percentuale minore (poco meno del 15%) la mobilita e stata invece in
ascesa. Ancora una volta si evidenzia un divario favorevole alle persone di sesso
femminile: per le donne infatti la percentuale di coloro che percepiscono una
mobilita sociale discendente diminuisce al 17% mentre tra i maschi sale a ben il 30%.
Non si registrano invece differenze significative tra dirigenti e officer.
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2. Il percorso professionale

Un primo focus di indagine rispetto al percorso di carriera riguarda la posizione
lavorativa visto che, come ricordato, tutti i rispondenti dichiarano di aver

avuto esperienze lavorative e tra questi solo uno e attualmente disoccupato.
Approfondendo le caratteristiche del ruolo professionale emergono ulteriori
elementi di specificazione dei percorsi di carriera rispetto ai quali sara interessante
verificare l'influenza esercitata dalle variabili indipendenti di genere e di collocazione
tra dirigenti e funzionari. Guardando ai dati della tabella 6 gli imprenditori sociali
veri e propri rappresentano una minoranza, seppur non cosi marginale, del totale,
mentre invece abbondano le figure piu strettamente manageriali che si possono
collocare entro tre diverse tipologie: manager apicali (in percentuale uguale agli
imprenditori), middle manager con deleghe operative su settori di attivita e/o ambiti
territoriali (la componente principale pari a oltre 1/3 del totale) e responsabili di
specifiche funzioni aziendali (es. risorse umane, amministrazione, ecc. in quota

pari a quasi il 20% del totale). Questo assetto si modifica in modo sostanziale e non
inatteso guardando alla posizione occupata nell’'organizzazione. Se si considerano
infatti le posizioni dirigenziali crescono le percentuali relative a imprenditori (31%)

e manager apicali (26%), mentre invece tra le posizioni non dirigenziali prevalgono
coordinatori (38%) e soprattutto responsabile funzionale (30%). Ma anche la
variabile di genere esercita una notevole influenza sul ruolo professionale. Tra i
maschi infatti prevalgono gli imprenditori (19%), ma soprattutto i manager apicali
(30%), mentre tra le femmine la percentuale di apicali scende al 5% mentre quella di
responsabile funzionale e in particolare di operatore sociale sale al 22% ad indicare
un maggiore disallineamento tra ruolo percepito (o attribuito) e ruolo esercitato
per le persone di sesso femminile. | dati rispetto alla struttura occupazionale non
destano grandi sorprese; sono in linea con i nazionali che a tutt'oggi confermano
una struttura che privilegia gli uomini, benché meno istruiti, nelle posizioni apicali.

L'insieme di questi ruoli si esercita nella stragrande maggioranza dei casi (80,7%)
allinterno di cooperative sociali ai quali si puo aggiungere una percentuale

non marginale (10%) di persone che operano all'interno di organizzazioni di
rappresentanza e coordinamento emanazione della stessa cooperazione sociale
(consorzi e federazioni). La percentuale di questi ultimi cresce in particolare

per i maschi e per le posizioni dirigenziali rispetto a femmine e figure operative

che dichiarano di lavorare all'interno di organizzazioni di coordinamento e di
rappresentanza. Praticamente assenti i casi in cui ex frequentanti i corsi della Scuola
d'impresa sociale si siano poi trovati ad operare in organizzazioni d'impresa sociale
diverse dalla cooperativa sociale o in altre istituzioni pubbliche e private (imprese
for profit, enti pubblici, soggetti nonprofit di natura non imprenditoriale) da cui si
deduce una mancanza di permeabilita fra i diversi settori economici. Va rilevato
inoltre che per la quasi totalita dei casi (99%) quella indicata € la sola organizzazione
per la quale lavorano. Sono quindi praticamente assenti figure professionali che
operano allinterno di diversi soggetti esercitando, ad esempio, ruoli specialistici o di
rappresentanza politica.
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Tabella 6 | Ruolo professionale

Come definiresti il tuo ruolo professionale principale?

N. %
imprenditore / amministratore 17 16,2%
manager apicale / direttore 17 16,2%
coordinatore di settore/ambito 36 34,3%
responsabile funzionale (es. risorse umane) 20 19,0%
lavoratore sociale 13 12.3%
consulente / formatore 1 1,0%
altro 1 1,0%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Tabella 7 | Organizzazione/i per cui lavori

possibili pit risposte

N. %
cooperativa sociale di tipo A 64 61,5%
cooperativa sociale di tipo B 12 11,5%
cooperativa sociale di tipo A+B 8 7.7%
altra impresa sociale 4 3,8%
organizzazione non profit non imprenditoriale 2 1,9%
consorzio/federazione 10 9,6%
pubblica amministrazione 0 0,0%
altro 4 3,8%

104  100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019



/14

Questa collocazione “univoca” all'interno di una ben precisa tipologia organizzativa
(la cooperativa sociale) e indirettamente confermata anche dalla natura del rapporto
di lavoro che per la stragrande maggioranza dei rispondenti (90%) e di assunzione a
tempo indeterminato, con una quota assai contenuta di contratti “precari” regolati
attraverso collaborazioni a progetto e partita IVA. Una parziale eccezione in tal

senso e visibile considerando le due variabili indipendenti. Tra le donne infatti la
percentuale delle assunte e leggermente piu bassa (86%) e ancor di piu per le figure
non dirigenziali (73%) all'interno delle quali si concentra la quasi totalita dei (pochi)
professionisti con partita IVA.

Tabella 8 | Contratto di lavoro

possibili pit risposte

N %
assunzione a tempo indeterminato 91 87,5%
assunzione a tempo determinato 3 2,9%
collaborazione a progetto 2 1,9%
partita IVA 7 6,8%
interinale / somministrazione 0 0,0%
volontario 0 0,0%
altro 2 1,9%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

All'interno di un quadro improntato alla stabilita del rapporto (contrattuale e non
solo) tra persona e organizzazione gioca un ruolo importante la retribuzione di
natura economica anche perché nessuna delle persone coinvolte nella rilevazione
opera a titolo di volontario. | livelli retributivi restituiscono, a grandi linee, la
stratificazione sociale analizzata nel paragrafo precedente. Poco piu di 1/3 del

totale infatti realizza un reddito annuo lordo non superiore a 20mila euro, mentre
poco piu della meta si colloca nella fascia compresa tra 20mila e 30mila euro. Esiste
poi una componente minoritaria di poco inferiore al 15% che dichiara un reddito
superiore ai 30mila euro lordi annui. Il livello di reddito presenta comunque alcune
significative differenze considerando il genere e la posizione lavorativa, anche se

va ricordato che si tratta di scostamenti che avvengono principalmente nella parte
bassa della distribuzione di frequenza che trova il suo tetto a quota 30mila euro. Nel
caso delle lavoratrici femmine la percentuale che non supera questa soglia e pari

a ben il 93% contro il 78% dei maschi mentre nel caso delle posizioni dirigenziali la
percentuale si fissa al 71% contro il 97% delle figure non dirigenziali. Come ricordato
in precedenza la “forbice” retributiva, pur esistendo, non appare comunque cosi
larga considerando che il 61% dei maschi e il 62% dei dirigenti si colloca nel range
tra 20mila e 30mila euro. Inoltre va ricordato che per una valutazione ancora piu
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puntuale rispetto allammontare della retribuzione si dovrebbe considerare la
durata del contratto di lavoro (tra full e part time) che perd non e stato possibile
rilevare nel corso dell'indagine.

Tabella 9 | Reddito annuo lordo (2017)

N. %
inferiore a 20mila euro 36 34,3%
tra 20mila e 30 mila euro 55 52,4%
tra 31mila e 40mila euro 9 8,7%
tra 41mila e 50mila euro 3 2,9%
tra 51mila e 60mila euro 1 1,0%
oltre 60mila euro 1 1,0%

105 100,0%
Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Oltre a ribadire che per tutti i rispondenti il livello di reddito indicato deriva dal
rapporto di lavoro con una singola organizzazione, & possibile rilevare se si tratta
anche della sola entrata familiare. Per poco meno di % del totale si tratta, in effetti,
del solo reddito disponibile, mentre invece 1/3 pud contare su un altro reddito di
entita superiore. La parte rimante infine si divide equamente tra coloro che possono
contare su un reddito di livello simile oppure su un altro reddito ma di entita minore.
La percentuale dei monoreddito cresce, anche se in modo non particolarmente
rilevante, tra i maschi (25%) e tra le posizioni non dirigenziali (27%). Inoltre poco

piu della meta delle donne puo contare su un reddito aggiuntivo superiore al
proprio mentre per i maschila percentuale scende al 38%. Lo stesso andamento lo
si osserva anche tra i dirigenti e gli officer, con i primi che dichiarano per il 47% di
poter contare su un reddito inferiore al proprio e i secondi che per il 38% dichiarano
invece di poter disporre di un ulteriore reddito ma superiore al proprio.

Tabella 10 | Disponibilita di altri redditi all’interno del nucleo familiare

N. %
nessun altro 24 22,9%
si, di livello superiore al mio 35 33,3%
si, di livello equivalente al mio 23 21,9%
si, di livello inferiore al mio 23 21,9%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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Dopo aver delineato il livello di sostenibilita economica del rapporto di lavoro che
per la gran parte dei soggetti coinvolti si struttura all'interno di una cooperativa
sociale, & possibile approfondire il livello di adeguatezza percepito della retribuzione
economica considerando variabili legate alla capacita tecnica, al livello di
responsabilita, alladesione valoriale e alla disponibilita alla flessibilita sul lavoro.

Tabella 11 | Percezione del livello di adeguatezza al reddito

Ritieni che il tuo reddito sia adeguato alle seguenti mansioni/responsabilita?
1 per nulla / 5 molto

1 2 3 4 5
s . 24 39 26 13 3 105
capacita tecnica
22,9% | 37,1% | 24,8%| 12,4% 2,8% | 100,0%
_ _ . 37 29 21 10 8 105
livello di responsabilita
352% | 27,6% | 20,0% 9,6% 7,6% | 100,0%
_ ) 18 30 29 20 8 105
adesione valoriale
17,2% | 28,6% | 27,6% | 19,0% 7,6% | 100,0%
28 28 24 12 13 105
disponibilita alla flessibilita
26,7% | 26,7%| 228% | 11,4% | 12,4% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Nelle risposte a questa domanda si notano elementi di differenziazione piuttosto
consistenti a seconda del criterio di adeguatezza preso in esame. Il reddito percepito,
ad esempio, viene considerato poco o per nulla adeguato (voti 1 e 2) soprattutto

se si considerano i livelli di responsabilita (62,9%) e di capacita tecnica (60%),

mentre viene considerato mediamente adeguato (voto 3) considerando l'adesione
valoriale (27,6%) e, ancora, la capacita tecnica (24,8%). Invece il livello di reddito
viene considerato abbastanza o molto adeguato (voti 4 e 5) a livello di adesione
valoriale (26,7%) e disponibilita alla flessibilita (23,8%). In sintesi se a prevalere sono
soprattutto livelli di adeguatezza bassi, emergono comunque piuttosto chiaramente
alcune leve positive che riguardano la coerenza rispetto alla struttura motivazionale
e I'autonomia di gestione del ruolo lavorativo. Rappresentano invece elementi critici
il sovraccarico di responsabilita e il non adeguato riconoscimento delle competenze
professionali “hard”. E' interessante notare come questo quadro viene in parte
messo in discussione se si considerano le sole lavoratrici femmine. Tra queste
ultime infatti aumentano, anche se non di molto, le percentuali di inadeguatezza
della retribuzione rispetto ai livelli di responsabilita (64%) e della capacita tecnica
(64%), cosi come diminuiscono di rilevanza i giudizi positivi rispetto all'adesione
valoriale (22%) e alla disponibilita alla flessibilita (22%). Nel caso dei dirigenti invece il
quadro risulta piu sfaccettato: il livello di inadeguatezza rispetto alla capacita tecnica
scende al 55% mentre rispetto alla responsabilita sale al 64%. L'adesione valoriale,
all'opposto, viene considerata “ben retribuita” dal 35% dei dirigenti.
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Tabella 12 | Strategie per lo sviluppo professionale futuro

N. %
consolidamento della posizione attuale 19 18,1%
crescita professionale nello stesso ambito 53 50,5%
ricerca di nuovi percorsi in ambiti diversi 33 31,4%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Come conseguenza di questo assetto generale in termini di ruolo professionale,
funzioni svolte, contratto di lavoro e retribuzione economica mediata da fattori
motivazionali, la meta dei rispondenti dichiara di voler impostare la propria crescita
professionale all'interno del contesto organizzativo e settoriale nel quale oggi opera
sollecitando cosi i percorsi di carriera interna. Questo conferma la forte affiliazione
del campione alla propria organizzazione di origine anche se esiste comunque una
percentuale tutt'altro che marginale di persone (poco meno di 1/3) che sono alla
ricerca di nuovi percorsi in settori e organizzazioni diverse facendo quindi presagire
una qualche insoddisfazione per 'assetto attuale. Al contrario una componente
significativa anche se minoritaria indica nella posizione raggiunta l'esito del proprio
percorso professionale non prevedendo significativi mutamenti nel prossimo
futuro. Nel caso delle lavoratrici donne si assiste a una sorta di divaricazione delle
strategie di carriera: da una parte cresce infatti la percentuale di coloro che puntano
a consolidare la posizione attuale (22%), ma al tempo stesso risulta anche piu
significativa la quota parte di donne che sono alla ricerca di percorsi professionali in
ambiti diversi. Tra i lavoratori maschi, invece, risulta decisamente prevalente (59%)
la componente di coloro che progetta un percorso di carriera all'interno dellambito
di attivita in cui attualmente opera (imprenditoria sociale, politiche sociali, ecc.). Tra
le figure dirigenziali cresce la percentuale di chi punta a consolidare la posizione di
vertice raggiunta (28%), mentre invece tra gli officer prevalgono scelte di carriera

al di fuori dell'organizzazione attuale o rimanendo comunque nello stesso ambito
(54%) o in altri contesti (35%).
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3. Il percorso formativo

Le persone coinvolte nell'indagine hanno alle spalle un percorso formativo che nel
suo complesso puo essere considerato consistente. Guardando al titolo di studio,
ad esempio, emerge che quasi i % sono in possesso di un diploma di laurea al quale
si affiancano ulteriori esperienze formative come master e corsi di alta formazione.
Anche l'aggiornamento professionale € una pratica diffusa nel curriculum
professionale coinvolgendo poco meno della meta dei soggetti intervistati.

Tabella 13 | Titolo di studio

il piu elevato

N. %
diploma di scuola elementare o media 0 0,0%
diploma di scuola professionale 0 0,0%
diploma di scuola superiore (liceo o equivalenti) 28  26,7%
laurea triennale 18 17,1%
laurea magistrale (o vecchio ordinamento) 59 56,2%

105 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Tabella 14 | Specializzazione

Ulteriori corsi di formazione / specializzazione / accompagnamento
Possibili pit risposte

N %
master 25 23,8%
dottorato di ricerca 1 1,0%
corsi di alta formazione 29 27,6%
corsi di aggiornamento 49 46,7%
consulenza al ruolo / counselling 11 10,5%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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Le donne in particolare sono piu formate: il 64% e infatti in possesso di una laurea
magistrale contro il 47% dei colleghi maschi. Inoltre la percentuale di donne che ha
frequentato un master e pari al 29% contro il 17% degli uomini. Il percorso formativo
di questi ultimi e caratterizzato soprattutto da corsi di aggiornamento (49% contro

il 45% delle donne) e soprattutto da corsi di alta formazione (32% contro 24%).
Considerando invece la variabile di ruolo si notano alcune differenze non tanto a
livello di titolo di studio ma piuttosto di specializzazione: i dirigenti infatti privilegiano
i master (40%), mentre gli officer puntano soprattutto sui corsi di aggiornamento
(41%).

A fronte di una ricca esperienza formativa puo essere interessante approfondire
“cosa é rimasto” a livello di competenze, declinando queste ultime rispetto a prodotti
e servizi, lettura dei contesti, organizzazione e governance dimpresa, capacita
relazionali e skills gestionali.

Tabella 15 | Impatto del percorso formativo

Quanto ha inciso il tuo percorso formativo sui seguenti aspetti?
1 per nulla / 5 molto

1 2 3 4 5
competenze legate a 2 19 35 35 14 105
prodotti/servizi 1,9% | 181%| 33,3%| 33,3%| 13,4%  100,0%
capacita di lettura di 2 6 30 51 16 105
contesti e scenari 1,9%| 57%| 286%| 486%| 152%  100,0%
conoscenze legate a 6 18 36 36 9 105
organizzazione e governance 57%| 17,1% | 343%| 343% 86% | 100,0%
competenze soft di 4 14 35 30 22 105
natura relazionale 38%| 133%| 333%| 286%| 21,0%  100,0%
competenze hard di 6 28 40 27 4 105
tipo gestionale 57%| 26,7% | 381% | 257% 3,8% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

In termini generali si nota un impatto mediamente significativo della formazione per
tutte le aree di competenza proposte, anche se emergono alcuni elementi distintivi
che meritano di essere sottolineati. Se si guarda infatti alle aree nelle quali la
formazione ha impattato meno positivamente (voti 1 e 2) emergono le competenze
hard in senso gestionale (32,4%) e le conoscenze legate ai modelli organizzativi e
agli assetti di governance (22,9%). Ma queste stesse aree si ripropongono come
rilevanti anche per le votazioni mediane (3) evidenziando quindi la presenza di uno
spettro valutativo piuttosto dilatato. All'opposto gli impatti maggiormente positivi



/20

della formazione (voti 4 e 5) evidenziano altre aree ovvero capacita di lettura dei
contesti e degli scenari (63,8%) e competenze soft di natura relazionale (49,5%).

Il risultato fatto segnare dalle competenze di lettura di contesti e scenari e cosi
rilevante da rivelare probabilmente una preferenza sul lato della domanda e/o una
qualita dell'offerta che forse contraddistingue storicamente la formazione nel campo
dellimprenditoria sociale. La maggiore complessita dei fenomeni e l'incertezza del
futuro socio - economico sono probabilmente all'origine di questa domanda ed in
coerenza anche con gli scenari occupazionali futuri che spingono sempre piu verso
competenze di anticipazione degli scenari e dei bisogni della comunita.

La formazione sulle competenze di natura relazionale é valutata particolarmente
positiva dalle donne: il 55% la considera abbastanza o molto positiva contro un

dato che per i maschi si riduce al 42%. Allo stesso modo anche i dirigenti valutano
positivamente la formazione su questi stessi aspetti (55% contro il 46% degli

officer), mentre invece non si notano scostamenti significativi per quanto riguarda la
capacita di lettura degli scenari.



3.1. La formazione della
Scuola d’impresa sociale
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Focalizzando l'attenzione sulla proposta formativa della Scuola d'impresa sociale
emerge, in primo luogo, una frequenza decisamente prevalente di percorsi dedicati

a dirigenti e coordinatori (57,2%) anche se una quota non irrilevante viene da
partecipanti a corsi che hanno approfondito competenze legate all'esercizio di

specifiche funzioni aziendali come gestione risorse umane e responsabilita degli
amministratori. Interessante infine la quota di rispondenti che ha partecipato al

percorso di community organizing.

Tabella 16 | Scuola di Impresa Sociale

Quali corsi di formazione hai seguito nella Scuola di Impresa Sociale?
Possibili pit risposte

N. 96 %
Corso dirigenti base 36 34,3%
Corso coordinatori 24 22.9%
Corso community organizing 13 12,4%
Corso gestione risorse umane 11 10,5%
Corso ruolo e responsabilita degli amministratori 11 10,5%
Corso innovazione 9 86%
Corso responsabili formazione / formazione formatori 8 7,6%
Corso gestione finanziaria e strumenti finanziari 7 6,7%
Corso budgeting e controllo di gestione 7 67%
Corso marketing 5 48%
Corso dirigenti avanzato (fino al 2008) 3 29%
Corso rapporti con la pubblica amministrazione 1 1,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d'impresa sociale, 2019

Guardando alla distinzione tra i sessi emerge che sono le donne (19% contro il
10%) ad aver preferito il corso per community organizer, mentre i maschi, tra i

percorsi specialistici, hanno optato in quota maggiore per il percorso su ruolo e
responsabilita degli amministratori (13%). Ma guardando ai percorsi della Scuola
d'impresa sociale che hanno registrato maggiore successo si nota un’‘interessante



/22

inversione delle priorita: quasi la meta dei maschi (48%) ha frequentato il corso
dirigenti base e poco meno del 20% quello per coordinatori. Le femmine invece
hanno optato per il corso coordinatori (26%) e in seconda battura per il percorso
dirigenti base (22%) segnalando cosi una distribuzione meno polarizzata dei maschi
rispetto all'offerta formativa della Scuola. La stessa tendenza é essenzialmente
rilevabile anche considerando dirigenti e officer. | primi, come era lecito aspettarsi,
hanno puntato soprattutto sul corso dirigenti base (50%), mentre i secondi sul corso
coordinatori (27%). E qui forse varrebbe la pena per la Scuola spingere in futuro

per una maggiore presenza della componente femminile in percorsi dirigenziali per
non reiterare il gap nelle posizioni apicali fra uomini e donne, che penalizza molto le
seconde.

Un secondo elemento di approfondimento rispetto all'offerta della Scuola promossa
dal consorzio Sis riguarda le competenze acquisite e consolidate. Si riconferma,
anche in questa valutazione piu specifica, la prevalenza di meta competenze di
ordine strategico, oltre che di esercizio del ruolo dirigenziale anche in veste di
“agente di cambiamento”. Fa eccezione, tra le competenze piu segnalate, la capacita,
molto specialistica, di budgeting e di lettura del bilancio. Rimangono invece sullo
sfondo altri elementi di competenza che hanno comunque caratterizzato l'offerta
formativa della Scuola d'impresa sociale in questi anni, in particolare quelle che
afferiscono alla gestione di gruppi di lavoro, alla motivazione dei collaboratori, alla
costruzione di reti inter-organizzative e alla valutazione degli interventi realizzati.

E’' interessante notare, anche su questo fronte, la presenza di alcune differenze
considerando le variabili di genere e di ruolo. Per i corsisti uomini e per i dirigenti
risultano piu rilevanti le competenze relative alla capacita di lettura del contesto
organizzativo (rispettivamente 53% e 55%), mentre é rilevante il dato pari al 31%
fatto segnare dalle competenze in merito all'esercizio della leadership da parte
dellecorsiste femmine rispetto ai maschi che invece si fermano al 21%.

Questi dati possono essere integrati anche attraverso le valutazioni “di prima mano”
forniti da alcuni corsisti che sono stati intervistati successivamente alla compilazione
del questionario.



Tabella 17 | L utilita della Scuola

Partecipare ai percorsi formativi mi e servito, piu che per i
contenuti prettamente tecnici — normative, bilanci, finanza
bla bla - per vedere le “cose di tutti i giorni” da

un altro punto di vista.
(D. cooperativa Koine)

Se ripenso ai corsi di SIS mi vengono in mente i miei
compagni di viaggio e i docenti: ripenso ai momenti
di confronto, di lavoro insieme e mi rendo conto
che i corsi, con la loro strutturazione fortemente
esperienziale, mi hanno permesso di rivedere
e rileggere con uno sguardo nuovo il
mio ruolo. 1 confronto fa vedere te stessa con
una lente diversa: punti di forza o punti di debolezza
del sé, personale o professionale che sia, si vestono
di nuovi colori... e questo € utile per crescere
nel proprio ruolo professionale... e non
solo!! Metto quindi in uno zaino immaginario una
consapevolezza maggiore di come agire il mio ruolo in
un contesto cooperativo.

(F. cooperativa Spazio Aperto Servizi)

A cosa mi ¢ servita la scuola? acquisire diversi
strumenti di lettura del contesto e di
consapevolezza del ruolo, confrontarsi con altre
realta e metodologie di lavoro
(P. cooperativa Genera)




Il corso dirigenti di imprese sociali mi e servito per
rinforzare alcune mie aree di debolezza, acquisire
nuove competenze e confermare alcune

mie posizioni lavorative
(O. cooperativa Koine)

Al di la dei contenuti di ntura didattica - perché ho
frequentato tre formazioni specifiche - 1 ’altra cosa che
mi hanno fatto capire, anche vivendolo attraverso la
formazione, anche attraverso la conoscenza con gli altri
delle altre cooperative ¢ il sistema in cui siamo
inseriti: le cooperative, i consorzi, le reti, il terzo
settore
(S. cooperativa La Cordata)

Dei corsi SIS mi e rimasto impresso: aprire lo sguardo,
il confronto con altre esperienze ed altre persone e
imparare elementi e dati che mi servono nel lavoro

quotidiano. Mi ¢ rimasto impresso il confronto con
altre persone e professionisti.
Cio che ho imparato penso che mi serva Sia per
la vita professionale ma anche per altre
esperienze personali.
(L. cooperativa Lo Scrigno)

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019 (neretto a cura dei ricercatori)
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Ritornano, anche da queste valutazioni di taglio qualitativo, elementi legati ad una
maggiore consapevolezza del ruolo svolto. Consapevolezza che peraltro si sottolinea
utile non solo nel contesto lavorativo in senso stretto ma in altri ambiti di vita e di
lavoro. Accanto a questa maggiore consapevolezza del ruolo svolto si segnala, in
modo quasi complementare, una migliore capacita di leggere le dinamiche evolutive
che riguardano, ancora una volta, non solo I'organizzazione e il servizio presidiato,
ma il contesto socio economico nel suo complesso.

Tabella 18 | Scuola di Impresa Sociale: competenze acquisite

Quali delle seguenti competenze senti di aver acquisito (o consolidato)?
Possibili pit risposte (max 3)

N. 96. %
Aumentare la consapevolezza del proprio ruolo professionale 46 47,9%
A'ppl'lcare nuove chiavi di lettura al contesto organizzativo di 45 46,9%
riferimento
Gestire processi di comunicazione e leadership 28 29,2%
Sviluppare strategie per I'innovazione sociale e la promozione del 15 156%

cambiamento

Effettuare la lettura del bilancio / analisi dei costi / budget 14  14,6%
Realizzare analisi organizzative e pianificazioni strategiche delle

attivita aziendali 10 70,4%
Promuovere la motivazione dei collaboratori 10 10,4%
Migliorare la conduzione delle riunioni di équipe 10 10,4%
Promuovere processi di community organizing 10 10,4%
Effettuare il controllo di gestione ed ottimizzare I'utilizzo delle risorse 9 94%
assegnate !

Promuovere partnership e reti 8 83%
Acquisire e rafforzare competenze di progettazione e produzione 7 7,3%
Rilevare i fabbisogni formativi 6 63%
Gestire la comunicazione digitale nel nonprofit 4  42%
Valutare la formazione e gli interventi 4  42%
Riconoscere i processi di apprendimento negli adulti 3 31%
Applicare tecniche e metodologie per la valutazione di impatto 3 31%
Promuovere processi decisionali collaborativi 2 21%
Sviluppare capacita di promozione commerciale 2 21%
Nessuna in particolare 0 00%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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E’ interessante notare comunque che oltre ai differenziali in termini di
rafforzamento delle competenze, anche l'impatto generato dalle metodologie e
dai setting formativi proposti nei corsi della Scuola. Si tratta, in termini generali, di
un punto di forza che connota l'insieme di questa proposta formativa soprattutto
per quanto riguarda l'attivazione dei beneficiari: adozione di metodologie di
coinvolgimento attivo (valori da 4 a 5) che sono segnalate dal 67,7% del totale

con una punta del 72% tra le corsiste e gli officer; riconoscimento del gruppo di
partecipanti come dispositivo formativo (65,6% con punta del 69% tra i dirigenti) e
didattica che valorizza le esperienze degli stessi partecipanti (61,5%) con valori piu
alti tra le donne (70%) e tra gli officer (69%).

Sono invece mediamente rilevati (voto 3) gli elementi legati alla valorizzazione del
clima organizzativo per favorire 'apprendimento (38,5% con una punta del 43% tra
gli officer), la concettualizzazione teorica in senso induttivo (34,4% con un valore pari
al 42% tra i maschi) e 'adattamento del percorso di formazione alle esigenze del
gruppo. Invece tra gli elementi di debolezza (voto 1 e 2) ne spicca uno in particolare
ovvero l'incentivo a proseguire scambi di esperienze anche al di fuori del percorso
formativo (31,3%), ad indicare una certa difficolta ad avviare percorsi di “formazione
continua” e di community building tra gli ex alunni che vale in particolare per i
corsisti maschi (36%).
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Tabella 19 | Scuola di Impresa Sociale: rilevanza

Quanto i seguenti elementi sono risultati per te rilevanti rispetto alle caratteristiche del
contesto formativo proposto dalla Scuola
1 per nulla / 5 molto

1 2 3 4 5
Il gruppo dei partecipanti come 0 10 23 40 23 96
dispositivo formativo 0% 104% 240% 416% 24.0% 100,0%
1 4 26 42 23 96

Adozione di metodologie di

coinvolgimento attive 10%  42% 271% 43.7% 240% 100,0%

Didattica esperienziale che 0 7 30 39 20 96
valorizza le esperienze dei

partecipanti 0,0% 7,3% 31,3% 40,6% 20,8% 100,0%
Concettualizzazione teorica 2 6 33 40 15 96
a seguito della rilettura

dell’'esperienza 2,1% 6,3% 34,4% 41,6% 156% 100,0%
Adattamento dei percorsi 0 8 33 39 16 96
alle esigenze del gruppo in

formazione 0,0% 83% 34,4% 40,6% 16,7% 100,0%
Valorizzazione del clima 1 8 37 39 11 96
organizzativo rispetto

allapprendimento 1,0% 83% 385% 40,7% 11,5% 100,0%
Incentivo allo scambio anche 6 24 26 33 7 96
al di fuori del percorso di

formazione 6,3% 250% 27,1% 343% 7,3% 100,0%
Provenienza dei docenti da 1 10 26 41 18 96
contesti simili a quelli dei

partecipanti 1,0%  104% 27,1% 42,7% 188% 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019



Tabella 20 | L’eredita della Scuola

E’ stato molto bello ed utile per me ritornare in
cooperaliva cercando di ampliare la squadra,

il gruppo,. utilizzando e sperimentando leve
e strumenti affrontati insieme alla “classe

9 6

SIS”. Parole e frasi come “assertivitd”, “ascoltare le
emozioni (mie e degli altri)”, “se ho capito bene” e tante
altre mi accompagnano ancora adesso e io ho pensato
bene di farle girare il piu possibile qui da noi.

(D. cooperativa Koine)

Mi sono rimaste impresse le persone e le loro storie e la
capacita dei docenti di aprire riflessioni su alcuni
concetti del lavoro che svolgiamo, rileggendone i
contenuti e rielaborando le esperienze. Ascoltare altri mi
ha permesso di aprire nuovi sguardi sul lavoro.

(F. cooperativa Spazio Aperto Servizi)

Cosa mi ¢ rimasto pit impresso? la buona
organizzazione dei corsi e, per alcuni, la

conduzione dei docenti
(P. cooperativa Genera)

Dell’esperienza mi ¢ rimasto piu impresso il metodo di

lavoro proposto dalla docente sulle leve motivazionali
(O. cooperativa Koine)

La comunita, le metodologie esperienziali.
(S. cooperativa La Cordata)

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019 (neretto a cura dei ricercatori)
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L'efficacia della formazione - unita anche all'efficienza del setting formativo d'aula

in senso stretto - rappresentano in effetti un'importante “eredita” della Scuola per i
corsisti intervistati. Sembra quasi di intravedere che ad un aumento delle pratiche
di coinvolgimento corrisponda una maggiore capacita di trasferimento dei contenuti
co-generati nel proprio contesto lavorativo.

Tabella 21 | Fabbisogno formativo

Quale pensi possa essere il tuo fabbisogno formativo nei prossimi 3 anni?
Possibili pit risposte

N. %
Aggiornare le competenze legate al ruolo 26 24,8%
Acquisire conoscenze su temi nuovi 24 22,.9%
Migliorare la capacita di analisi del contesto 10 9,5%
Potenziare la dimensione imprenditiva 45 42,9%
Nessuno in particolare 0 0,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d'impresa sociale, 2019

A fronte di questi variegati elementi di valutazione e stato chiesto di delineare il
proprio fabbisogno formativo nel breve periodo (il prossimo triennio). Emerge

un quadro di richieste dove a dominare ¢ il potenziamento della dimensione
imprenditiva seguita, pero a distanza, dall'aggiornamento di competenze

legate all'esercizio di ruolo e all'innovazione. Poca rilevanza, in questo quadro,
viene assegnata a un tema classico della formazione della classe dirigenziale
dellimprenditoria sociale ovvero I'analisi di contesto e degli scenari di sviluppo.

Il fabbisogno sul fronte imprenditoriale € comunque distribuito in modo molto
diverso tra i sessi: per i maschi risulta particolarmente rilevante (55%), mentre per
le femmine la dimensione imprenditoriale e di pari interesse rispetto competenze
di ruolo (rispettivamente 33% e 31%). Un medesimo andamento lo si nota anche
tra dirigenti e officer con i primi decisamente piu interessati a potenziale la propria
imprenditivita rispetto ai secondi (55% contro 35%).

Questa scelta nei confronti dell'imprenditorialita viene specificata guardando, nel
dettaglio, ai temi di possibile interesse per eventuali ulteriori percorsi formativi
(tabella 22). Non sembra trattarsi infatti di un approccio “startup” visto che il 47,6%
dei rispondenti assegna infatti un voto molto basso (da 1 a 2) alla voce “creazione

e avvio d'impresa”, cosi come non raggiunge un risultato rilevate il tema legato

alla trasformazione digitale (36,2%) ovvero due dei cardini intorno ai quali si e
sviluppato il dibattito sull'imprenditorialita e 'innovazione negli ultimi anni. Esiste
invece un interesse prevalente medio (voto 3) per quanto riguarda alcuni temi
insieme “classici” e di attualita della cooperazione sociale ovvero la rendicontazione
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sociale (38,1%), I'innovazione dei modelli di welfare (34,3%) e la riforma del terzo
settore. Acquisiscono invece un interesse decisamente piu spiccato (voti da 4 a 5)
temi che afferiscono a questioni legate al change management sia in senso stretto
(63,8% per “gestione del cambiamento organizzativo”), sia in senso lato riferito

a pratiche di coprogettazione tra pubblico e privato sociale (62,9%) e maggiore
strutturazione della funzione di ricerca e sviluppo (60%). In sintesi I'imprenditorialita
segnalata come fabbisogno sembra legata soprattutto ad assumere un approccio
meno gestionale e, appunto, piu intraprendente all'interno dell’'organizzazione di
appartenenza secondo un approccio che si potrebbe definire di intrapreneurship.

Tabella 22 | Interessi formativi

Quanto ritieni che i seguenti temi possano essere di interesse per eventuali nuovi
percorsi formativi?
1 per nulla / 5 molto

11 27 21 29 17 105
Trasformazione digitale
10,5% | 257% | 20,0%| 27,6%| 162% | 100,0%

Welfare aziendale e altri modelli 7 20 36 24 18 105
di welfare 67%| 190%| 343%| 229%| 17.1%| 100,0%
Coprogrammazione e 3 13 23 45 21 105
coprogettazione 29%| 123%| 21,9%| 42,9%| 20,0% | 100,0%

10 19 28 30 18 105

Raccolta fondi
95%| 181%| 26,7%| 286%| 17,1% | 100,0%

10 17 31 31 16 105
Nuovi strumenti finanziari
95% | 16,2%| 29,5%| 295% | 153% | 100,0%

Costruzione e gestione di 6 23 26 30 20 105
comunita 57%| 21,9%| 248%| 286%| 19,0% | 100,0%
Gestione del cambiamento 1 12 25 38 29 105
organizzativo 1,0% | 11,4%| 23,8%| 362%| 27.6% | 100,0%

3 14 28 37 23 105

Project management

2,9% | 133%| 26,7%| 352%| 21,9% | 100,0%
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6 13 32 31 23 105
Riforma del terzo settore
57%| 124% | 30,5%| 29,5% | 21,9% | 100,0%

5 12 32 26 30 105
Gestione delle risorse umane
48% | 11,4% | 30,5%| 24,8% | 286%  100,0%

3 10 29 30 33 105
Ricerca e sviluppo / innovazione
2,9% 95% | 27,6% | 286%| 31,4%  100,0%

6 10 30 34 25 105
Budgeting e controllo di gestione
57% 95%| 286%| 32,4%| 23,8%| 100,0%

19 31 31 18 6 105
Creazione e awvio dimpresa
18,1% | 295% | 295% | 17,1% 5,8% | 100,0%

Rendicontazione sociale / impatto 6 13 40 28 18 105

sociale 57%| 124%| 381%| 26,7%| 17,1% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Lo scarso interesse per I'imprenditivita intesa come creazione di nuove iniziative
viene segnalato in particolare dalle donne (50% contro il 44% dei maschi), cosi

come scarso interesse viene segnalato da queste ultime per le tematiche inerenti i
processi di trasformazione digitale che a fronte di un dato complessivo pari al 36%
fanno segnare una percentuale del 40%. All'opposto la gestione del cambiamento
organizzativo viene segnalata soprattutto dai maschi (68%) e in particolare da coloro
che occupano posizioni apicali (76%). Interessante infine notare il divario a livello

di ricerca e sviluppo: donne (62%) e di conseguenza officer (57%) lo considerano
abbastanza o molto rilevante mentre maschi (30%) e dirigenti (26%) decisamente
meno, segnalando quindi una possibile frizione rispetto alle scelte d’investimento su
questo fronte.

Allo stesso tempo e possibile far emergere ulteriori elementi di fabbisogno anche
guardando alle possibili aree di miglioramento della Scuola d'impresa sociale
evidenziate nelle interviste ai corsisti.



Tabella 23 | Le aree di miglioramento

Consiglierei di implementare I'offerta formativa
sui temi della comunicazione, in particolare la

comunicazione “social”
(F. cooperativa Spazio Aperto Servizi)

Suggerimento per migliorare? Proporre corsi per
sviluppare le competenze imprenditoriali
(per figure dirigenziali) condotti da docenti fuori dal
circuito del sociale
(P. cooperativa Genera)

Avviare un corso dirigenti di secondo livello cercando
di meltere a confronto cooperative con
dimensioni simili; collegare al percorso formativo
dei colloqui di coaching individuale con i
partecipanti che possono, pero, scegliere il docente di cui
necessitano di piu
(O. cooperativa Koine)

Soprattutto il corso dirigenti dovrebbe inserire di piu la
dimensione culturale del nostro lavoro (conoscenza dei
sistemi e processi sociali, capacita di lettura dei contesti,
cosa significa oggi essere comunita). Attualizzare e
condividere queste tematiche. Mancano nelle persone.
Manca consapevolezza.



Stiamo tutti diventando bravi gestori
ma meno bravi a cogliere visioni e
trasformazioni. Prima abbiamo avuto bisogno di
inserire elementi di competenza piu imprenditoriale.
Ora ¢ tempo di tornare anche a fare cultura.

(S. cooperativa La Cordata)

Puo essere migliorato ad esempio nel corso dirigenti
la connessione tra un modulo e I’altro perché
i moduli sono tutti interessanti ma alcuni rischiano di
rimanere I1 perché non connessi a quello precedente.
(L. cooperativa Lo Scrigno)

Fonte: indagine Sis - scuola di impresa sociale, 2019 (neretto a cura dei ricercatori)
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Le proposte di miglioramento si configurano come un mix che riguarda sia i
contenuti che le metodologie e il contesto formativo. Rispetto a quest’ultimo punto
si segnala, da una parte, la necessita di strutturare come veri e propri percorsi
I'offerta formativa, lavorando sulle connessioni tra corsi diversi e tra moduli dello
stesso corso. Allo stesso tempo si evidenzia anche la necessita di strutturare meglio
i servizi a supporto della formazione come il coaching individualizzato. Per quanto
riguarda i contenuti, invece, dalle interviste emergono posizioni diverse che, in
buona sostanza, riguardano l'equilibrio tra formazione di stampo “culturale” -
legata cioe a elementi di missione e visione - e formazione piu applicata che, in
questo caso, riguarda il passaggio da un imprinting piu manageriale ad uno piu
marcatamente imprenditoriale.
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4 . Lalettura del contesto

Le ultime due sezioni del questionario erano dedicate, rispettivamente, alla lettura
dello scenario socio economico e alle sfide che contraddistinguono I'impresa

sociale. Due temi, il primo in particolare, che come si & potuto rilevare nei paragrafi
precedenti occupano una posizione di centralita nel definire il profilo professionale e
il fabbisogno formativo per una parte consistente degli intervistati.

Tabella 24 | Scenari

Quale scenario politico, economico e sociale ritieni possa realizzarsi
nei prossimi 5 anni?

N. %

Progrefssil\'/a‘ affermazmpe di un nuovo paradigma di 23 21.9%
sostenibilita socio-ambientale
Andamento stabile nel contesto attuale, senza mutamenti

. 12 11,4%
traumatici
Crisi socio-economica strutturale con peggioramento del 70 66,7%
contesto

105 100,0%
Fonte: indagine Sis - Scuola d'impresa sociale, 2019

Nel definire in senso “paradigmatico” il quadro futuro prevale una lettura negativa.
Quasi i 2/3 dei rispondenti infatti prevede un progressivo deterioramento delle
condizioni di contesto socio economico e politico, con una percentuale maggiore
tra le donne e i dirigenti (69%). Va comunque rilevato che esiste una parte non
irrilevante (poco piu di 1/5 con una punta del 25% tra i maschi) che intravede
comunque condizioni favorevoli per transitare verso un nuovo modello di economia
e di societa.

A fronte di questa lettura in termini generali fa riscontro un approfondimento sui
principali vettori che sia in senso positivo che negativo indirizzeranno lo sviluppo
futuro. In sintesi si tratta di focalizzare quali saranno gli attori e i relativi modelli
economici, sociali e culturali che potranno maggiormente influenzare la direzione
dello sviluppo.

In questo caso dalle risposte emerge una maggiore fiducia per il ruolo svolto

da soggetti e modelli alternativi a quelli dominanti in particolare nel mondo
dell'economia, facendo intravedere un approccio piu marcatamente radicale,
anche se sfaccettato, tra i soggetti coinvolti nell'indagine. Tra i driver che secondo
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i soggetti coinvolti nell'indagine influenzeranno meno lo sviluppo (voti da 1 a 2) si
segnalano infatti la produzione industriale globale (28,6%) ma anche le produzioni
agricole e artigianali locali (22,9%), mentre prevale un voto medio (3) sempre per il
comparto industriale (42,9%) e per le infrastrutture logistiche (42,9%). Tra i driver
invece maggiormente influenti assumono un ruolo particolarmente rilevante le
forme di auto-organizzazione comunitaria (66,7%) e la conoscenza e linnovazione
tecnologica (61%). | dirigenti, in particolare, sono particolarmente fiduciosi rispetto
al ruolo svolto dall'innovazione tecnologica e dalle aggregazioni comunitarie (71%),
forse perché intravedono una possibile combinazione tra questi due fattori evolutivi,
soprattutto nel campo delle community digitali.

Si rafforza in questa lettura, il desiderio di un “ritorno alla comunita” come entita in
grado di fare proposte e progetti che fanno la differenza. Meno fiduciose appaiono
invece le donne, in particolare rispetto al ruolo dellinnovazione tecnologica
segnalata come rilevante dal 51% contro il 72% dei colleghi maschi. Questa scarsa
fiducia rispetto alla tecnologia viene in parte compensata dalla rilevanza assegnata
dalle donne ai servizi di pubblica utilita (62% contro il 51% da parte dei maschi).

Tabella 25 | Sviluppo socio-economico

Quanto ritieni che i seguenti vettori possano influenzare il prossimo sviluppo
socio-economico?
1 per nulla /5 molto

1 2 3 4 5
Conoscenza e innovazione 0 9 32 41 23 105
tecnologica 0,0% 8,6% | 30,5% 39,0% 21,9% | 100,0%
, . . 3 27 45 24 6 105
Produzione industriale globale
2,9% | 257%| 429%| 22,9% 56% | 100,0%
Produzioni artigianali e agrico- 2 22 39 33 9 105
le locali 1,9%| 21,0%| 37,1%| 31,4%|  86% | 100,0%
L ) . 2 11 32 38 22 105
Servizi di pubblica utilita
1,9% 10,5% | 30,5% 36,1% 21,0% | 100,0%
Infrastrutture tecniche e logi- 1 11 45 31 17 105
stiche 1,0% 10,5% | 42,9% 29,5% 16,7% | 100,0%
Auto-organizzazione comuni- 1 7 27 45 25 105
taria 1,0% 6,7% | 257%| 429%| 23,7%| 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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Tabella 26 | Movimenti e istituzioni

Quanto ritieni che i seguenti movimenti e istituzioni siano rilevanti nella societa di oggi?
1 per nulla /5 molto

1 2 3 4 5
1 13 25 37 29 105
Cittadinanza attiva
1,0% | 124% | 23,8% | 352%| 27,6% | 100,0%
_ _ 1 8 28 45 23 105
Terzo settore e impresa sociale
1,0% 7,6% | 26,6% | 429% | 21,9% | 100,0%
o . _ . 1 11 47 35 11 105
Istituzioni pubbliche nazionali
1,0% | 10,5% | 44,8% | 33,3%| 10,4% | 100,0%
0 12 30 47 16 105
Istituzioni pubbliche locali
00% | 11,4%| 28,6% | 44,8% | 152% | 100,0%
3 19 43 30 10 105

Imprese for profit tradizionali
29% | 181% | 41,0%| 286% | 9,4% | 100,0%

Imprese for profit socialmente 0 7 35 45 18 105
responsabili 00%| 6,7%| 333%| 429%| 17,1% | 100,0%
_ , ' 1 16 29 38 21 105

Startup e imprese innovative
1,0% | 152%| 27.6% | 36,2%| 20,0% | 100,0%
Corpi intermedi 19 32 34 18 2 105
(sindacati, org. di categoria) 18,1% | 30,5% | 324% | 17,1%| 1,9% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Spostando invece I'attenzione sugli attori che influenzano I'evoluzione
socioeconomica dei sistemi sociali emerge un quadro piuttosto definito nella

sua articolazione interna. Tra i soggetti meno rilevanti per lo sviluppo (voti da 1

a 2) si segnalano infatti in posizione prevalente i corpi intermedi con funzione

di rappresentanza e intermediazione sociale (48,6%) seguiti a distanza dalle
imprese for profit (21%). Sempre le imprese for profit prevalgono tra le istituzioni
mediamente rilevanti (voto 3) per guidare lo sviluppo (41%) insieme alla Pubblica
Amministrazione (44,8%). Al terzo settore e all'impresa sociale (64,8%) oltre alla
cittadinanza attiva (62,9%) spetta invece il compito di occupare una posizione di
leadership nei processi di sviluppo (voti da 4 a 5). Le donne, in particolare, sembrano
puntare sulle soggettivita istituzionali e informali della societa civile, in particolare
per quanto riguarda il ruolo della cittadinanza attiva riconosciuto rilevante dal
72% contro il 51% dei maschi, facendo cosi trasparire anche la preferenza per



/38

corsi formativi centrati su competenze di attivazione e gestione comunitaria. Tra i
maschi (57%) e i dirigenti (52%) cresce la sfiducia nei confronti dei corpi intermedi,
segnalando quindi un elemento di criticita in quanto il giudizio viene espresso da
figure apicali spesso a contatto con queste strutture.

Tabella 27 | I sistemi di welfare

Come valuti le principali dinamiche evolutive che riguardano il welfare?
1 per nulla / 5 molto

1 2 3 4 5
Specializzazione e qualificazione 1 19 38 35 12 105
dell'offerta 1,0%| 181%| 362%| 33,3%| 11,4% | 100,0%
) L 1 17 35 35 17 105
Protagonismo comunitario
1,0% | 16,2% | 33,3%| 333%| 16,2% | 100,0%
. 2 14 41 37 11 105
Impatto tecnologico
1,9% | 13,3% | 39,0%| 352% | 106% | 100,0%
. , 5 16 53 27 4 105
Regolazione del pubblico
48% | 152%| 505%| 257% 3,8% | 100,0%
_ L o 4 20 49 26 6 105
Intervento di soggetti finanziatori
3,8% | 19,0% | 46,7% | 24,8% 57% | 100,0%
Incorporazione del welfare in 2 8 29 47 19 105
nuovi contesti 1,9% 7,6% | 27,6% | 44,8%| 181% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019

Infine e stato chiesto di leggere le dinamiche evolutive del welfare, ovvero del
principale settore di attivita nel quale operano le organizzazioni d'impresa sociale di
cui fanno parte i rispondenti. Su questo fronte emerge come fattore evolutivo piu
rilevante (voti da 4 a 5) il fatto che il welfare si sta incorporando in nuovi contesti
economici e sociali (abitare, lavoro, cultura, ecc.) con una percentuale pari al 63%
seguito, anche se a distanza, dal protagonismo delle comunita locali (49,5%). Sono
invece considerati meno rilevanti le dinamiche evolutive legate a due fattori “storici”
del welfare ovvero la regolazione da parte del settore pubblico (indicato come
mediamente rilevante dal 50,5% e poco o per nulla rilevante dal 20%) e l'intervento
di soggetti finanziatori (indicato come mediamente rilevante dal 46,7% e poco o per
nulla rilevante dal 22,9%). Sono le figure dirigenziali in particolare a puntare con
maggiore decisione sullincorporazione del welfare nei contesti di vita e di lavoro
(71% contro il 57% degli officer) e a evidenziare, all'opposto, i limiti della regolazione
pubblica (28% contro il 14% degli officer) e delle risorse filantropiche (26% contro il
22%).
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5. Le sfide per I'impresa sociale

L'insieme delle analisi e delle valutazioni proposte nelle sezioni precedenti consente
di individuare in modo circostanziato - grazie alle risposte degli ex corsisti della
Scuola - le principali sfide di sviluppo per limpresa sociale.

Tra quelle piu rilevanti (voto da 4 a 5) si possono riconoscere tre distinti
raggruppamenti. Il primo é legato alla qualita del capitale umano in termini di
competenze (86,7%) e di ricambio generazionale (74,3%). Il secondo gruppo riguarda
I'innovazione sia di processo (81,9%) che di prodotto (74,3%), mentre nel terzo
raggruppamento si possono inserire sfide legate alla sostenibilita del business
model (78,1%) e alla qualita del lavoro e adeguatezza della sua remunerazione
(78,1%). All'opposto si collocano, abbastanza sorprendentemente, due “mantra”
dello sviluppo dellimpresa sociale rappresentati dalla crescita dimensionale
(indicata come mediamente rilevante dal 36,2% e poco o per nulla rilevante dal
16,2%) e dai rapporti con i soggetti filantropici (indicati come mediamente rilevanti
dal 38,1% e poco o per nulla rilevanti dal 11,4%). Sono ancora una volta i dirigenti
a marcare con maggiore intensita gli elementi di sfida in particolare per quanto
riguarda la sostenibilita dei business model (88% contro il 71% degli officer), ma
anche l'innovazione di processo (85% contro 79%) e, seppur non in modo cosi
evidente, le competenze che arricchiscono il capitale umano (88% contro I'85%).

Anche le persone di sesso femminile rappresentano in questo quadro di sfida
sottolineature simili soprattutto per quanto riguarda le competenze professionali
(89% contro I'83% dei maschi) e I'innovazione di processo (88% contro 75%). | maschi
invece segnalano una prevalenza per I'innovazione di prodotto (79% contro 71%
delle femmine).
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Tabella 28 | Le sfide dell'impresa sociale

Quanto ritieni che i seguenti aspetti costituiscano delle sfide per impresa sociale?

1 per nulla / 5 molto

1 2 3 4 5
) _ _ 2 15 38 40 10 105
Crescita dimensionale
1,9% | 143% | 36,2%| 381% 9,5% | 100,0%
Sostenibilita del proprio business 0 1 22 48 34 105
model 0,0%| 1,0%| 21,0%| 457%| 32,4% | 100,0%
Qualita e remunerazione del 0 2 21 46 36 105
lavoro 0,0% 1,9% | 20,0% | 43,8% | 34,3% | 100,0%
: . 0 3 24 42 36 105
Innovazione di prodotto
0,0% 2,9% | 22,9% | 40,0% | 34,3% | 100,0%
. . 0 4 15 51 35 105
Innovazione di processo
0,0% 38% | 143%| 486% | 33,3% | 100,0%
. - . 0 5 27 53 20 105
Relazione con soggetti finanziari
0,0% 4,8% | 257%| 505%| 19,0% | 100,0%
Apertura verso soggetti 1 11 40 37 16 105
filantropici 1,0% | 10,5% | 381%| 352%| 152% | 100,0%
Riscoperta del legame 0 7 28 40 30 105
comunitario 0,0% 6,7% | 26,7% | 381%| 286%  100,0%
Legittimazione presso l'opinione 0 4 29 41 31 105
pubblica 0,0%| 38%| 276% 390%| 29,5%| 100,0%
Costruzione di filiere con il terzo 1 5 27 50 22 105
settore 1,0% 48% | 257%| 47,6%| 21,0% | 100,0%
Costruzione di filiere con imprese 0 7 23 47 28 105
for profit 0,0%| 67%| 21,9%| 44,8%| 26,7% | 100,0%
o 0 3 24 40 38 105
Apertura alle nuove generazioni
0,0% 29% | 22,9% | 381% | 36,2% | 100,0%
) ) 0 6 36 37 26 105
Trasformazione tecnologica
0,0% 57% | 343%| 352% | 24,8% | 100,0%
Rinnovamento della 0 5 28 43 29 105
rappresentanza e delle reti 00%| 48%| 267%| 41,0%| 27,6% | 100,0%
) _ 1 2 11 33 58 105
Risorse umane competenti
1,0% 1,9% | 10,5% | 31,4% | 552% | 100,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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Infine in questo quadro di sviluppo si colloca la recente riforma legislativa in materia
di terzo settore e impresa sociale. Rispetto a questa innovazione normativa la
maggior parte dei rispondenti (ben il 38%) non e in grado di valutarne gli effetti,
mentre per una parte comunque consistente (27%) avra effetti tendenzialmente
positivi. La quota di chi sospende il giudizio cresce in particolare se si considerano

le donne (50%) e le posizioni non dirigenziali (44%). Invece poco meno di 1/3 dei
dirigenti e fiducioso rispetto al fatto che la riforma potra esercitare una spinta
positiva per lo sviluppo del terzo settore e dellimpresa sociale.

Tabella 29 | Lariforma del terzo settore

Come valuti I'impatto della riforma del terzo settore e dell'impresa sociale?

N. %
Non avra nessuna particolare ripercussione 5 48%
Rappresenta solo un riordino dell'esistente 17 16,2%
Sara un motore di ulteriore sviluppo 29 27,6%
Rappresenta un fattore di complicazione e difficolta 14 13,3%
Non so 40 38 1%

105 1700,0%

Fonte: indagine Sis - Scuola d’impresa sociale, 2019
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6. I risultati in sintesi

L'indagine ha consentito di raccogliere una vasta e variegata gamma di dati relativi
a un campione di imprenditori, manager e operatori sociali accomunati dall'aver
partecipato a corsi di formazione organizzati dalla Scuola d'impresa sociale del
consorzio Sis di Milano. Le principali acquisizioni possono essere riassunte nei
punti seguenti riprendendo le domande di ricerca esplicitate nella parte iniziale del
rapporto.

Il profilo delle persone coinvolte si caratterizza per tratti socio anagrafici ricorrenti
(eta, assetto familiare), mentre dal punto di vista della collocazione sociale, pur
occupando nella maggior parte dei casi una posizione di sicurezza relativa, si
intravedono segnali di scarsa mobilita sociale ascendente e una decrescita relativa
guardando alla famiglia di origine. E interessante notare che queste incrinature
rispetto alla posizione sociale riguardano in particolare le figure dirigenziali e i
maschi, mentre per le femmine e i profili di officer si nota una percezione di mobilita
ascendente piu consistente.

Il percorso professionale e di carriera all'interno di imprese sociali riguarda
principalmente posizioni di middle management: coordinatori di settore / area e
responsabili funzionali, mentre invece la quota parte di figure apicali, in particolare
di natura imprenditoriale é piu contenuta soprattutto tra le femmine che infatti
occupano ruoli di natura piu esecutiva pur costituendo la parte maggioritaria del
campione. Il percorso di carriera € molto lineare e senza particolari “scossoni”: la
maggior parte lavora in una sola organizzazione ormai da tempo e puo disporre di
un contratto di assunzione a tempo indeterminato (seppur con una quota inferiore
per le persone di sesso femminile).

Il livello di fidelizzazione e affiliazione quindi risulta molto alto. La forbice retributiva
esiste sia fra maschi e femmine che tra dirigenti e officer anche se non assume una
dimensione particolarmente significativa in quanto la maggior parte dei soggetti
coinvolti si colloca nella parte bassa della distribuzione di frequenza. Forse e per
guesta ragione che la leva salariale non sembra sempre in grado di “retribuire”
adeguatamente le diverse dimensioni di competenza e di effort messe in campo dai
manager e operatori che hanno compilato il questionario, in particolare da parte
delle lavoratrici femmine. Sorprende quindi relativamente il dato che vede una parte
consistente del campione alla ricerca di nuove opportunita di sviluppo nello stesso
settore e una componente minoritaria ma non residuale sia disponibile a valutare
nuovi percorsi professionali in ambiti diversi.

Il curriculum formativo dei partecipanti alla Scuola d'impresa sociale e gia ricco di
esperienze, in particolare tra le femmine che sono spesso in possesso di titoli di
laurea magistrali e hanno frequentato master di perfezionamento. La formazione
effettuata ha insistito soprattutto sulle capacita di analisi dei contesti e degli scenari
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di sviluppo, oltre che su competenze relazionali soft. Minore impatto si registra
invece sui fondamentali della gestione d'impresa e sugli assetti organizzativi e di
governance. | corsi della Scuola d'impresa sociale si sono rivelati particolarmente
rilevanti sia per formare le competenze dirigenziali (con una prevalenza di corsisti
maschi), sia per migliorare competenze di coordinamento settoriale (in particolare
per le femmine). In questo senso la Scuola ha consentito di rispondere a esigenze
legate alla gestione organizzativa e alla promozione dell'innovazione (soprattutto di
processo) che hanno contribuito a ispirare nuovi stili di leadership in particolare tra
le corsiste.

Il fatto che l'offerta formativa della Scuola d'impresa sociale abbia impattato
maggiormente sulla gestione organizzativa ha probabilmente svolto la funzione
di innesco per un fabbisogno ulteriore legato al rafforzamento della dimensione
imprenditoriale, in particolare tra i corsisti che gia occupano posizioni dirigenziali.
Un'imprenditivita che dovrebbe trovare applicazione non tanto attraverso la
fondazione di nuove iniziative, ma rimanendo all'interno dell’'organizzazione di
appartenenza denotando cosi un potenziale di attivazione che, oltre ad essere
formato, va “instradato” all'interno di imprese sociali gia costituite (spesso da
parecchi decenni).

La lettura dei mutamenti che caratterizzano lo scenario economico e sociale attuale
e futuro vede, da una parte, un giudizio generale orientato al pessimismo, ma,
d’altro canto, si denota un investimento sul ruolo di trasformazione esercitato

in particolare da organizzazioni come quelle in cui operano i soggetti coinvolti o
assimilabili ad esse (terzo settore). Interessante, in questo campo, anche la rilevanza
attribuita a forme emergenti di azione sociale dal basso e all'intraprendenza delle
comunita locali. Anche l'innovazione sociotecnologica viene identificata come

un importante driver di sviluppo ma attribuendo ad essa un peso specifico che
varia positivamente se si considerano i soli lavoratori maschi e i ruoli dirigenziali.
All'interno di questo scenario il welfare puo assumere, a detta dei rispondenti (in
particolare dei manager), un ruolo di rilievo a patto che sappia meglio “annidarsi”
nei contesti di vita e di lavoro, oltre a sapersi combinare con modelli di gestione
comunitaria.

Infine le sfide che attendono le organizzazioni d'impresa sociale nelle quali le
persone coinvolte nellindagine spesso operano in posizioni di responsabilita
operativa e strategica sono legate a una molteplicita di questioni: I'arricchimento
delle competenze che puo avvenire anche (e soprattutto) attraverso il

ricambio generazionale, la capacita di innovare come tratto caratteristico e

non estemporaneo dell'impresa sociale e inoltre la solidita dei business model
soprattutto per quanto riguarda la capacita di generare ricchezza per remunerare il
principale capitale di queste imprese ovvero le persone.
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A fronte di questi risultati nei punti seguenti vengono proposti alcuni ulteriori
interrogativi che potranno trovare risposta nella seconda parte del rapporto grazie
al contributo di esperti nel campo della formazione, della ricerca e della gestione
dellimpresa sociale.

* Quanto si puo contare sulle competenze di queste persone per reggere i
cambiamenti derivanti da un nuovo ciclo di vita dellimpresa sociale?

« Come potra evolvere la loro carriera in un contesto di mercato del lavoro in fase
di transizione?

* Quali politiche, strategie e risorse dovranno adottare le organizzazioni di cui
fanno parte per assecondare le loro aspirazioni?

+ Come potra cambiare l'offerta formativa non solo per rispondere a fabbisogni
ma per adeguare le competenze al contesto?
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Seconda parte:
interpretazioni e proposte

7. Non solo management:
una scuola capace di visione
(Piera Bettin)

Nella consolidata collaborazione con la Scuola d'Impresa Sociale del consorzio

Sis mi sono occupata del coordinamento didattico dell'offerta formativa rivolta

al management sociale e alla dirigenza. L'intento, fin dall'inizio, era di sviluppare
conoscenza, cultura e sensibilizzazione funzionali, da un lato, a costruire un’identita
di ruolo, nelle diverse posizioni di lavoro/responsabilita e, dall'altro, a creare

le condizioni per trasformare le pratiche in uso dei partecipanti nella gestione
competente dell'impresa sociale al fine di promuoverne sviluppo e innovazione.

Tuttavia riflettendo oggi sui risultati di questa interessante ricerca sulla trasferibilita
degli apprendimenti e sui percorsi di carriera, potremmo dire che, guardando ai
profili formativi dei fruitori e proiettando lo sguardo sul futuro delle imprese sociali,
la sfida per il successo del management e della dirigenza di queste imprese non

sia piu focalizzata principalmente sull'acquisizione di competenze trasversali e
gestionali, ma piuttosto sia quella di sviluppare conoscenza, cultura e innovazione
in grado di generare nuove visioni e di realizzarle. In questa prospettiva, tra i fattori
piu importanti per produrre nuovo valore nellimpresa sociale ci sono la creativita,
la capacita di innovare e inventare nuove soluzioni e la capacita di costruire reti di
partnership e scambio di conoscenze e servizi. Tra i principali fattori di processo
generatori di valore, ci sono le persone e i modelli organizzativi, una leadership
diffusa e una dirigenza in grado di sostenere, attivare valorizzare tali processi.

La risposta ai seguenti interrogativi - che pero necessitano ulteriori approfondimenti
conoscitivi e, soprattutto, una rinnovata capacita progettuale della formazione -
potrebbe riorientare la strategia della Scuola, integrando i contenuti della sua offerta
futura.

* Quali modelli organizzativi e gestionali possono generare valore attraverso le
persone, in particolare le loro capacita e la loro partecipazione societaria allo
sviluppo e crescita dellimpresa sociale?
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* Quali stili di leadership sono funzionali a questo scopo?

« Quali leve operative & necessario attivare per una sostenibilita economica e
finanziaria?

* Quale cultura di gestione e sviluppo puo garantire a quadri e dirigenti di vincere
la sfida del successo promuovendo benessere personale e organizzativo?

Se le competenze da sole non sono sufficienti a garantire la gestione dellimpresa
promuovendone I'innovazione, altre risorse di processo possono essere comunque
attivate per lo sviluppo dell'impresa sociale andando a definire un primo elenco di
oggetti formativi.

* Una leadership decentrata delle responsabilita in grado di gestire il cambiamento
a tutti i livelli organizzativi e di valorizzare la creativita verso una prospettiva di
impresa in cui gli stakeholder stabiliscono relazioni di partnership.

+ Soci e collaboratori da ingaggiare in quanto portatori di domanda (magari
diventando anche clienti di servizi di welfare aziendale).

« Un clima collaborativo di coinvolgimento che esprime passione per cio che si
realizza alimentando motivazioni che non possono solo attingere alle “fonti
valoriali” da cui queste imprese sono nate.

+ Una comunicazione efficace e aperta in grado di gestire e negoziare il conflitto
in una fase in cui sembra essersi incrinata I'armonia tra gli stakeholder e tra
I'impresa sociale e il suo ambiente di riferimento.

+ Soluzione collaborativa dei problemi, attraverso modalita che rilanciano il
carattere cooperativo dell'impresa sociale adottando in modo intelligente (cioe
consapevole) tecnologie digitali che fanno leva proprio sulla condivisione.

« Valutare e priorizzare le numerose sollecitazioni a cui sono esposte le imprese
sociali (soprattutto dall'esterno), dotandosi di sistemi decisionali efficienti ed
efficaci basati sulla delega anche a soggetti e partner che si collocano ai margini
o al di fuori del perimetro societario.

+ Condividere la stessa direzione strategica e operativa che, al tempo stesso,
alimenti e venga alimentata da una nuova cultura organizzativa capace di
sintetizzare i profondi elementi di trasformazione sociale, economica, politica e
culturale che connotano le turbolenze di questa fase storica.

«  Fiducia nelle persone e autonomia dei gruppi di lavoro, sapendo che l'unita
organizzativa di base di un'impresa sociale &, nella stragrande maggioranza
dei casi, un team di persone che viene sempre piu sollecitato da responsabilita
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gestionali e amministrative, ma anche in sede di apprendimento rispetto a
innovazioni sperimentate e da “mettere a regime”.

* Auto-etero valutazione individuale e di gruppo, in una fase in cui si assiste
all'irruzione anche nel campo dellimpresa sociale delle metriche di valutazione
di impatto sociale. Un passaggio che rappresenta un “upgrade” rispetto alla
rendicontazione tradizionale perché chiama esplicitamente in causa il contesto
sociale e comunitario come ambito di azione e una chiara intenzionalita di
trasformazione sociale come obiettivo dell'azione imprenditoriale.

8. L’'apprendimento esperienziale
(Piera Bettin, Ezio Scatolini)

Le numerose edizioni del corso dirigenti della Scuola d'impresa sociale che si

sono susseguite negli anni, ci hanno visti impegnati come conduttori di gruppo,
nell'offrire ai dirigenti delle imprese sociali, un‘occasione formativa focalizzata
sullempowerment personale e professionale. Il focus dell'intervento e rivolto
all'acquisizione delle principali soft skills e alla gestione dei processi di gruppo,

in un setting che a noi piace definire di “controcultura”, poiché non sintonizzato
sulla pretesa che investe tutti, i livelli esistenziali, di vivere in una dimensione
costantemente smart. Da questo punto di vista, al contrario, il laboratorio
residenziale di gruppo appare, ai piu, come un tempo lento e infinito che genera
ansia sia per cio che si é costretti a lasciare - casa, lavoro, presidi - che per cio che
si trova, una convivenza prolungata, gruppale, che pone la residenzialita, come
vincolo dell'esperienza stessa, in cui oggetto di studio e soggetto si sovrappongono,
costringendo al contatto “forzato” con altri colleghi che non si conoscono o si
CONOSCONO pPoCo e a mettersi in gioco su tematiche “calde”, come le modalita
comunicative, lo stile personale di leadership, la gestione del potere, la capacita di
influenzamento ecc., che connotano I'analisi dell’ esperienza rimanendo a contatto
con il tempo presente del “qui ed ora” e con una forte valenza relazionale, vissuta in
presenza e non in modo virtuale come accade attualmente.

Il laboratorio ha offerto, in questi anni, 'opportunita di apprendere ed arricchire

gli stili personali di ciascun partecipante, non solo per modeling generato
dallinterdipendenza nel gruppo, ma anche attraverso la pluralita di contesti
rappresentati dalle diverse storie e appartenenze organizzative dei partecipanti,
lasciando a ognuno la responsabilita del proprio livello di coinvolgimento personale.

La disponibilita a mettersi in gioco durante i dispositivi, unitamente all'analisi
situazionale dei contesti e dei vissuti, la condivisione e I'elaborazione sistematizzata,
prevista nelle diverse unita di lavoro, consentono, via via per trasposizione, di

poter guardare con modalita integrata e multidimensionale al funzionamento
organizzativo:
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+ strategico-strutturale (es. la relazione tra la mia posizione di lavoro in relazione
alla distribuzione del potere nell'assetto organizzativo);

+ funzionale (es. chiarezza del mio ruolo in relazione agli altri ruoli e al chi fa cosa);

+ psicodinamico (es. le resistenze e i meccanismi di difesa osservabili tra ruoli
interdipendenti o in relazione al cambiamento organizzativo);

+ psicosociale (es. i modelli di comunicazione prevalenti o le modalita decisionali
utilizzate).

| dati oggettivi emergenti che di per sé potrebbero essere informazioni “fredde”

sui diversi funzionamenti organizzativi, si trasformano in “warm data”, dati e
informazioni “sensibili”, perché filtrati dalla soggettivita dei vissuti e dei significati
attribuiti dalle persone all'esperienza in corso. Cid consente di poter riflettere su
almeno tre livelli diversi del funzionamento organizzativo: individuale, di gruppo, di
sistema, aumentando la conoscenza, favorendo l'acquisizione di nuove competenze
di processo e l'identificazione di punti forti ed aree problema nei rispettivi ambiti

di appartenenza. Possiamo quindi affermare che 'apprendimento esperienziale in
gruppo, oltre che soddisfare bisogni organizzativi di crescita professionale, aumenta
la consapevolezza di sé e dei propri comportamenti, chiarisce le motivazioni e le
attese di ruolo, integrando come in un caleidoscopio le diverse sfumature narrative
che parlano della pluralita del fare organizzativo nelle imprese sociali.

Per concludere, il laboratorio esperienziale favorisce un apprendimento incisivo
in quanto integra in modo olistico la dimensione emotiva e cognitiva; consente
di sperimentare l'interdipendenza che si stabilisce nel gruppo; si costituisce
come gruppo di lavoro e utilizza come metodo il lavoro di gruppo, consente di
sperimentare la necessita di un coordinamento funzionale al raggiungimento
degli obiettivi, gestendo i processi di influenzamento reciproco, per il consenso
decisionale, aumenta 'empowerment individuale e collettivo dei partecipanti.

Come formatori e conduttori di gruppo, in tutte le edizioni del corso dirigenti,
abbiamo avuto la possibilita di accrescere la nostra conoscenza/esperienza sul
funzionamento dei gruppi e il piacere, di entrare in contatto e di osservare I'impegno
di tanti dirigenti sociali o aspiranti al ruolo, convinti di poter dare, con la propria
crescita professionale un apporto effettivo allo sviluppo delle cooperative di
appartenenza, contribuendo cosi ad aumentare il valore del capitale sociale.
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9. Omogeneita che marcano differenze

(Pierluca Borali)

L'indagine sui partecipanti ai percorsi formativi promossi dalla Scuola di Impresa
Sociale fornisce indizi significativi sulla vita organizzativa di questi imprenditori,
responsabili gestionali e operatori sociali, delle imprese in cui lavorano, insieme a
indicazioni in merito all'offerta formativa della Scuola.

In primo luogo, si evidenzia la forte omogeneita, non solo del profilo socio
anagrafico, ma anche dell'identita culturale del gruppo che costituisce il campione
della ricerca: sono adulti maturi, con un titolo di studio elevato, che occupano, in
forte prevalenza, responsabilita gestionali apicali o intermedie nelle cooperative
sociali, che hanno investito in un percorso professionale di crescita all'interno di
gueste organizzazioni e a supporto del loro sviluppo. Le risposte al questionario, poi,
evidenziano segnali che sembrano esprimere una forte corrispondenza del sistema
valoriale dei partecipanti con quelli prevalenti in organizzazioni che si riconoscono in
un profilo di imprese sociali, identificate come il soggetto collettivo piu significativo
(insieme alle altre organizzazioni del terzo settore) nel contesto della societa attuale,
mentre la capacita della comunita di auto organizzarsi € posta in primo piano quale
risorsa per lo sviluppo socio-economico.

Sono indicazioni particolarmente rilevanti, non solo per ipotizzare che la
cooperazione possa fare affidamento su questo gruppo sociale per confrontarsi
con le prospettive di trasformazione sollecitate dai propri contesti di riferimento,
ma anche nel confronto con dinamiche socio organizzative che si impongono
nell'osservazione di quanto sta accadendo in molti contesti dell'impresa for profit,
caratterizzati dalla filosofia neo manageriale che & divenuta ormai pervasiva negli
ultimi decenni. Dove, infatti, € prevalso il mandato idealizzato verso performance di
eccellenza da aggiornare continuamente sono proprio le persone collocate in ruoli
gestionali a sperimentare disagio e perdita di senso del proprio agire lavorativo.
Questa sottolineatura non vuole alludere a una semplificazione manichea che
contrapponga I'impresa che mantiene un riferimento a fini sociali a quella che
subordina ogni tratto della vita organizzativa alla remunerazione del capitale, ma
rilevare come il confronto dell'impresa sociale con le trasformazioni sollecitate
dalla dinamica economica e dalle politiche che vi sono connesse non porta a
misurarsi solo con le proposte di innovazione delle forme organizzative sollecitate
dallo sviluppo delle tecnologie digitali, ma anche con le pressioni allomologazione
che derivano da dinamiche del funzionamento sociale che portano allisolamento
dellindividuo al lavoro, sottoposto alle pressioni dell'urgenza e delllengagement
obbligatorio.
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In questa prospettiva, il profilo di risorse manageriali che emerge dall'indagine
appare una risorsa, anche nell'approccio alla gestione delle ambivalenze nel
rapporto verso il futuro, a livello individuale e collettivo. Se le prospettive
complessive portano a prefigurare, in modo marcato, uno scenario socioeconomico
di crisi, queste aspettative non si traducono in un atteggiamento di chiusura.

Non a livello individuale, dove si avverte l'esigenza di sviluppare competenze
imprenditoriali che possano portare a contribuire alle evoluzioni che sono richieste
alla propria cooperativa, neppure a quello organizzativo, dove si riconoscono
consistenti esigenze di cambiamento, che si ritiene possano essere conseguiti
attraverso significativi movimenti di apertura: a livello generazionale e nella capacita
di costruire nuove filiere collaborative con soggetti sociali ed economici.

Nelle modalita con cui la Scuola di Impresa Sociale ha accompagnato i percorsi
professionali di manager e operatori mi pare di riconoscere, come particolarmente
interessante, 'attenzione a mantenere una continuita tra competenze di lettura
degli scenari politici, economici e sociali, attenzione alle modalita di funzionamento
e gestione delle organizzazioni, sviluppo delle relazioni tra le persone (includendo
quelle che si sviluppano nei gruppi di formazione). Penso che questa specificita, che
appare in controtendenza al vedere la formazione come ambito di acquisizione di
competenze e abilita tecniche parcellizzate, vada mantenuta anche nellintrodurre
le necessarie innovazioni nei contenuti e nelle metodologie, perché costituisce una
risorsa preziosa per trattare fattori di complessita, quali quelli che attengono al
confronto con le trasformazioni sul piano dell'agire imprenditoriale e delle forme
organizzative che attendono le imprese sociali, e quelli che ne deriveranno sul piano
delle biografie professionali individuali.

In prospettiva, anche senza trascurare l'opportunita di dare maggiore spazio ad altre
tipologie di interlocutori dell’azione formativa della scuola (nuovi soci e imprenditori
cooperativi, diverse forme di mutualismo, soggetti partner dellimpresa sociale) si
possono immaginare forme di ingaggio dei partecipanti (passati e futuri dei percorsi
formativi) che diano maggiore continuita a percorsi di ricerca e apprendimento, a
livello individuale e collettivo. Aldila degli strumenti con cui poter approssimare
guesti obiettivi, che richiederebbero un approfondimento piu puntuale, la dinamica
che ritengo importante alimentare e quella che connette la capacita di guardare al
nuovo che emerge in contesti collocati a diverse distanze da quelle delle imprese
sociali, ad una lettura attenta e condivisa a quello che accade nel contesto delle
organizzazioni, valorizzando il nesso tra grandi trasformazioni e fenomeni micro
organizzativi. Non ci si trova infatti sempre posizionati allo stesso modo rispetto
alle innovazioni che si producono negli ambiti sociali ed economici in quanto la
cooperazione sociale non puo dare per scontato di essere sempre motore di
innovazione. In sintesi mi sembra in questa indagine ci siano molti indizi affinché la
Scuola di impresa sociale continui ad essere una risorsa per non essere schiacciati
dai cambiamenti che si generano in contesti esogeni a queste organizzazioni e
neppure a porsi verso di essi in posizione meramente adattiva.
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10. Una grammatica organizzativa per
I'impresa sociale

(Francesca Gennai)

A detta di molti la quarta rivoluzione industriale con la sua spinta alla digitalizzazione
ed interconnesione poco ha interessato l'impresa sociale che di fronte alle nuove
tecnologie e i nuoi linguaggi digitali ha giocato soprattutto di rimessa, se non sulla
difensiva. Un po’ problematizzando e ridimensionando, anche a ragione, I'effettivo
impatto positivo di queste trasformazioni, un po’ rivendicando il proprio mito

delle origini come soggetto “naturalmente” vocato all'innovazione sociale e perché
no nella necessita di dover fare i conti con risultati economici non sempre rosei.
Presa tra queste tensioni, il versante organizzativo e gestionale di questa forma
d'impresa e rimasto in una sorta di limbo, mentre tutt'intorno la societa e i mercati
mutavano profondamente. Una sorta di stasi che ora rischia di trasformarsi in stallo
considerando che quella innovazione socio tecnologica & ormai a regime, non solo
nelle politiche e nelle strategie di partner e competitor, ma soprattutto nel modo

di vivere di persone e comunita. Perché ormai le tecnologie, in primis quelle digitali,
non sono solo “nelle cose”, ma sono anche nelle persone, quasi indipendentemente
dalla loro eta o appartenenza sociale, e soprattutto nelle loro relazioni. Non si

tratta piu avere la necessita di “digitalizzare” prodotti e processi, ma piuttosto di
umanizzare e socializzare una tecnologia che ormai € ampiamente innestata a livello
sociale (e in un futuro prossimo probabilmente anche a livello biologico).

Che fare quindi quando all'orizzonte il contesto con cui confrontarsi non e solo piu
socio - economico ma anche tecnologico? | dati della ricerca forniscono, da questo
punto vista, alcuni elementi di risposta che potranno alimentare una nuova offerta
formativa. | corsisti della Scuola infatti sembrano infatti esprimere chiaramente
che, da una parte, lo scenario - un tema “cult” dell'offerta formativa - € chiaro

nei suoi tratti caratterizzanti e che ora quindi € il momento di mettere mano alle
organizzazioni. Un tema, questo del change management, su cui la Scuola ha gia
investito ma rispetto al quale sembra necessario un ulteriore investimento nella
direzione di innovare a livello di pratiche e di strutture organizzative. Del resto
I'impresa sociale porta nel suo codice genetico I'aver innovato i modelli organizzativi
e dimpresa incuneandosi tra due moloch: le imprese capitalistiche, da una parte

e 'associazionismo volontaristico e il mutualismo cooperativo dall'altra, facendo
leva sulla sua mission di “interesse generale” che porta alla produzione di “beni di
utilita sociale” per effetto dei quali € necessario coinvolgere nella governance e nei
processi produttivi una molteplicita di portatori di interesse. In sintesi 'opzione
strategica consisterebbe nell’apertura di una nuova stagione di innovazione
organizzativa che peraltro alcuni recenti e controversi studi su “ibridi organizzativi”
hanno gia avviato. Questo percorso pero, a differenza del passato, non puo essere
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intrapreso contando solo sulla propria capacita di autopropulsione, attingendo cioe
a sperimentazioni interne o a corto raggio come ad esempio e avvenuto ormai quasi
qguarant'anni fa con il passaggio da volontariato a impresa sociale. Oggi, nell'era
dellinnovazione aperta, i modelli e gli approcci con cui I'impresa sociale si trova a
confrontarsi - societa benefit, imprese coesive, economia di comunione, imprese
del bene comune, imprese Teal, bossless organizations - richiedono di adottare
meccanismi di “adattamento profondo” delle organizzazioni che difficilmente
possono essere “fatti in casa” anche per non inficiare la ridefinizione profonda dei
fondamentali a livello di missione, catena di produzione del valore, governance su
cui innescare processi di change management autentici.

In questo campo cosi ampio e affollato la partita di vedere le organizzazioni come il
contesto di innovazione puo risultare molto stimolante ma anche, al tempo stesso,
rischiosa nell'esito finale. Il difficile equilibrio fra la necessita di presentare la propria
identita ed evolvere coerentemente con il nuovo contesto tecno/socio - economico
puo spingere a evitare un confronto basato non sulla primazia dei modelli ma
sullapprendimento reciproco, lasciando cosi campo libero ad altri di trovare la
soluzione a sfide sociali che, va ricordato, riguardano sempre meno la soluzione

di problemi puntuali e sempre piu la sopravvivenza degli ecosistemi naturali, delle
comunita e delle societa.

Se invece, come pare di intuire dalle risposte all'indagine, la partita la si vuole
giocare allora € necessario uno sforzo ulteriore che riguarda la formazione di

una grammatica relativa alle componenti base per costruire organizzazioni che
siano davvero al servizio di persone e ambienti naturali e sociali. Niente di nuovo
sotto la luce del sole; anzi, si tratta “semplicemente” di portare dentro elementi di
conoscenza e di esperienza che fanno da infrastruttura all’'azione umana individuale
e collettiva. Dalle forme di governo dei beni comuni ambientali che antecedono di
secoli le istituzioni moderne, all'organizzazione burocratica moderna che consente
di garantire un'offerta standard di beni e servizi essenziali; dalle reti tra piccole e
medie imprese che condividono il “saper fare” su basi fiduciarie, al mutualismo
cooperativo che ante litteram agisce sia come welfare aziendale aggregando i
bisogni sia come inclusive business agendo sulla capacita di investimento di persone
e comunita escluse o ai margini dello sviluppo; o ancora dalle community digitali
che attraverso scambi peer-to-peer alimentano asset tecnologici cruciali e nuove
conoscenze secondo modelli open source, fino alle imprese del capitalismo digitale
(e delle sue alternative) che ricavano valore attraverso piattaforme che consentono
di moltiplicare e decentrare i processi produttivi. Da tutte queste esperienze
scaturiscono elementi di apprendimento utili, anche nelle loro contraddizioni, a
costruire una base gestionale dell'impresa sociale che sia in grado non solo di
autoregolarsi, ma di saper agire all'interno di ecosistemi di risorse sempre piu
complessi ma anche ricchi di opportunita.
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11. Educare I'imprenditorialita nell’era
della co-economy

(Paolo Venturi)

Questa ricerca ha avuto il merito di indagare un aspetto specifico - Iimpatto di una
istituzione formativa sui percorsi di carriera dei suoi corsisti - basandosi non solo su
dati puntuali di performance (soddisfazione dei corsisi, proposte di miglioramento,
ecc.), ma inquadrando tutto questo all'interno dello scenario socioeconomico

e in senso lato culturale nel quale operano le imprese sociali in cui lavorano i
dirigenti e i quadri coinvolti. Per questo credo possa essere utile approfondire la
correlazione tra questo particolare modello d'impresa e una piu ampia propensione
ad intraprendere che caratterizza la fase storica attuale, cercando di evidenziare
convergenze intorno alle quali ridefinire le proposte formative che insistono in
questo campo.

L'imprenditorialita, infatti, sembra andare sempre piu verso una nuova stagione che
Si caratterizza, da un lato, per il rifiuto di un modello basato sulla massimizzazione
del profitto in favore di un modello centrato sul principio di reciprocita e, dall'altro,
per lo sforzo di dare un senso, cioeé una direzione, all'attivita dimpresa, che non

puo trovare nel mero profitto il suo unico fine. Un'impostazione, dunque, basata sul
superamento del trade-off esistente tra profitto e impegno sociale. In altre parole,
I'attivita imprenditoriale si sta caratterizzando quale generatrice al contempo di
valore economico e sociale.

L'esito di questa transizione sta trasformando le imprese in soggetti
intenzionalmente sociali, in quanto e proprio nel rapporto con la societa che si
costruisce la competitivita (tema largamente affrontato anche nel Rapporto Symbola
“Coesione & competizione”). Questa tendenza ad incorporare “sfide e componenti di
socialita” nel DNA dellimprenditore € osservabile, ad esempio, nel crescente numero
di start up for profit che “scalano” dentro un perimetro di sfide sociali legate al ben-
essere, alla cura delle persone e delle comunita.

Si tratta di dinamiche che dimostrano come occorra promuovere I'imprenditorialita
nel suo complesso (visione olistica del valore aggiunto), quale asset in grado

di produrre valore a prescindere dalla funzione obiettivo perseguita (profit,
mutualistica, not for profit). Per fare cio, tre sono i principali assi su cui e possibile
agire e sui quali I'imprenditore e la sua attivita si sviluppano e si distinguono dalla
“managerialita” come ricordava I'economista Cantillon gia a meta del 1.700.

* La propensione al rischio: 'imprenditore & un soggetto non avverso al rischio,
owiamente calcolato; cio significa che egli si muove all'azione prima ancora di
conoscere quale sara l'esito delle sue attivita.
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* Lacapacita di innovare: 'imprenditore non & tale se si limita a replicare quanto
e stato realizzato da altri. Egli € dunque un soggetto che concorre a dilatare la
frontiera delle possibilita produttive.

+ L'ars combinatoria: al pari del direttore d’'orchestra, 'imprenditore deve
conoscere non solo le capacita dei suoi collaboratori, ma anche le caratteristiche
del genius loci e ci0 al fine di organizzare il processo produttivo in maniera
tale da favorire 'armonia di tutte le componenti. Tale capacita & per I'appunto
“un’arte” e non “una tecnica” e pertanto postula la relazionalita per essere
educata.

Parlare di sociale in ambito imprenditoriale allora non significa solamente far
riferimento agli ambiti di attivita in cui puo operare I'impresa (welfare, solidarieta,
...); il riferimento e connesso piuttosto alla capacita dell'imprenditore di produrre
innovazione sociale, ovvero generare soluzioni nuove, piu efficaci, efficienti e giuste
di quelle esistenti in risposta a problemi di natura sociale. In altri termini, significa
infrastrutturare I'impresa e le sue componenti attraverso logiche di condivisione e
comunitarie (sempre piu frequenti sono, in tal senso, le imprese che si concepiscono
come “piattaforma”).

In questo senso sono soprattutto le giovani generazioni, e in particolare i cosiddetti
millennials, a richiedere che I'imprenditorialita sia un percorso ibrido, ossia mosso
dalla ricerca di una produzione di valore sociale e, al contempo, orientato dalla
“socialita” (ad esempio community hub, start up innovative a vocazione sociale,
imprese low profit, etc.).

Ma perché questa non resti una tendenza occorre che ci sia una reale “educazione”
ovvero un processo attraverso il quale la conoscenza, che gia € insita in ogni persona,
emerge (“educare”, dal latino “e-ducere”, etimologicamente significa infatti “condurre
fuori”, far venire alla luce qualcosa che é nascosto). Nell'elaborazione di nuovi
percorsi di educazione allimprenditorialita, risulta pertanto strategico, promuovere
e sperimentare esperienze imprenditoriali su base collettiva, collaborativa e
cooperativa. In Italia, peraltro, esiste gia un bacino di imprenditorialita che fa del
sociale un asset strategico: ad esempio, oltre alle 1.348 imprese sociali ex lege (cui

si aggiungono 12.570 cooperative sociali), esiste un gruppo di 61.776 imprese di
capitali che operano nei settori della legge 118/2005.

Un investimento nella dimensione “sociale”, pertanto, puo essere uno strumento
utile a dilatare le motivazioni e il perimetro delleducazione imprenditoriale proprio
perché corrispondente alle motivazioni pro-sociali delle nuove generazioni e ai
cambiamenti che la produzione di valore impone.

In sintesi tre sono le dimensioni dellimpresa su cui immaginare un‘azione di
promozione e sperimentazione, che vadano a coinvolgere soprattutto le giovani
generazioni.
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Dimensione ibrida: presentare e far conoscere la biodiversita dei modelli
d'impresa esistente (non solo imprese “tradizionali”, ma anche imprese sociali,
cooperative, start up innovative a vocazione sociale, societa benefit). Per fare
CiO & necessario recuperare la visione di imprenditori “illuminati” come Olivetti,
nonché ripartire dai principi originari della cooperazione, per capire le diverse
ragioni che spingono gli imprenditori ad assumere forme imprenditoriali diverse
per perseguire i propri fini.

Dimensione collettiva: incrementare momenti d'informalita ed incentivare
I'incontro con imprenditori per alimentare un confronto con i giovani e
instaurare un dialogo costruttivo a partire dalla loro esperienza, in luoghi aperti
alla contaminazione (ad esempio gli spazi di co-working) Studi recenti dimostrano
come giovani che crescono in aree ad alta densita imprenditoriale da adulti
siano piu favorevoli ad intraprendere percorsi imprenditoriali. Posto poi che
essi diventino effettivamente imprenditori, gli stessi individui hanno anche
maggiori probabilita di essere imprenditori di successo (dimensione misurata

in termini di reddito d'impresa o di produttivita). Cio che abilita tale sviluppo di
imprenditorialita non & connesso tanto a variabili quali, ad esempio, un migliore
accesso a strumenti di finanziamento esterni, quanto piuttosto alla possibilita di
sviluppare capacita imprenditoriali attraverso la relazione con altri imprenditori
in luoghi anche informali.

Dimensione comunitaria: i bisogni sociali e la richiesta di prestazioni di welfare
trovano sempre piu risposte attraverso azioni imprenditoriali “con” e “per” la
comunita, anche attraverso sperimentazioni innovative condivise con gli attori
presenti sul territorio. Incentivare la capacita di costruire risposte imprenditoriali
a bisogni e sfide della societa e dei territori (innovazione sociale) generando
valore condiviso sia per Iimprenditore stesso che per i territori in cui le sue
attivita si realizzano dovrebbe essere un ulteriore obiettivo imprescindibile di
nuovi percorsi educativi in ambito imprenditoriale. In questo ambito la palestra
per fare emergere una nuova asset class d'imprenditori, potrebbe nascere
proprio dal porre al centro della loro esperienza le “sfide della loro comunita”.
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Postfazione.
La Scuola d’impresa sociale
tra eredita e rilancio

(Stefano Radaelli)

Abbiamo pensato alla ricerca sul “destino” dei partecipanti ai corsi di alta formazione
della Scuola d'impresa sociale per parecchio tempo, che si sia concretizzata

proprio adesso risulta di un tempismo insperato, giacché ci offre la possibilita di
accompagnarne con maggior consapevolezza il passaggio della scuola fra soggetti
gestori nellambito dei processi che, piu complessivamente, rinnovano i modi in cui
cooperative ed imprese sociali si aggregano per rispondere in maniera innovativa ai
bisogni emergenti.

La ricerca, in un tempo in cui si fa un gran parlare della strumentazione pitu 0 meno
a disposizione, ha in grande pregio di rimettere al centro il capitale umano come
fattore determinante della capacita delle cooperative sociali di rispondere alle sfide
cui sono chiamate, una centralita che appare ancora piu fondante alla luce della
consapevolezza mostrata da molti di voler essere soggetti attivi e protagonisti del
cambiamento sociale.

E’ una ricerca che se da una parte conferma alcune delle contraddizioni che
storicamente riguardano il profilo di imprenditori ed imprenditrici sociali, soci
lavoratori e socie lavoratrici, dall’altra consente di definire alcuni orizzonti ai quali
orientare le attivita formative affinché supportino le attese di cambiamento sociale
che vengono espresse.

Vi & un chiarissimo richiamo al tema della promozione delle pari opportunita di
genere che non viene piu tanto posta come questione di “quote” da rispettare,
guanto come capacita delle donne di essere piu orientate alla mobilita fra imprese
sociali e, pur disponibili alla ricerca di innovazione anche al di fuori della propria
organizzazione di appartenenza, decisamente orientate a ricercare tale fattore

nelle proprie cooperative. Una chiara indicazione della traccia da percorrere per
portare farsi contaminare dagli elementi di rinnovamento che sembrano sempre piu
necessari.

La ricerca pare dare indicazioni chiare anche rispetto a metologie e contenuti della
formazione che e necessario valorizzare.
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La centralita del gruppo come dispositivo di apprendimento e la valorizzazione delle
esperienze di ciascuno dei/delle partecipanti appaiono come elementi caratterizzanti
e peculiari non solo per la loro efficacia ma, soprattutto, per la coerenza con

i valori dichiaratamente alla base delle esperienze cooperative. E’ in questa

coerenza praticata che la formazione pare assolvere una funzione fondamentale

di riattivazione delle motivazioni delle persone che ne fruiscono. Una domanda

di incontro e confronto che pare alimentare I'agito quotidiano e che deve trovare
luoghi di senso nei quali esprimersi con sistematicita.

E’ in questa prospettiva che la formazione pare ancora in grado di offrire spazi

di riflessione ed azione collettiva a coloro che intendono alzare ulteriormente il
proprio livello di change makers: oltre lo Stato, le fondazioni, il welfare privato, nella
direzione di un approccio comunitario ai temi del cambiamento che riconnette
I'agire con le basi fondanti della cooperazione sociale, con la promozione dei diritti
fondamentali di tutti e di ciascuno: la casa, il lavoro, la salute, la socialita,...

In questo scenario non puo stupire se la rinnovata domanda formativa é piu
orientata alla sperimentazione di capacita di lettura della complessita ed alla
acquisizione di meta competenze di ordine strategico per poter efficacemente
essere agenti di cambiamento sociale.

Par di capire che di agenzie formative in grado di fornire competenze strumentali
non se ne senta ulteriore bisogno e, tutto sommato, questo orientamento ci
consegna uno spazio importante di condivisione ed aggancio con le nuove
generazioni di imprenditori ed imprenditrici sociali; questione fondamentale per
affrontare il tema del ricambio generazionale che non pu0 piu essere rimandata.

Segnali non trascurabili, indicano nella necessita di una maggior permeabilita uno
dei fattori necessari a mantenere un livello adeguato di capitale umano. E' utile
rileggere e valutare le esperienze realizzate prima di tutto per imparare dai nostri
errori e poi per poterlo condividere e comunicare con gli altri portatori di interesse
con i quali, volenti o nolenti, interagiamo quotidianamente.

In questo senso € certamente necessario aprirsi e contaminarsi con proposte
capaci di rigenerare senso e visioni di futuro, formalizzare le competenze
disponibili affinché siano spendibili anche in altri contesti, riformulare le strategie
imprenditoriali affinché I'assunzione del rischio di impresa possa diventare
patrimonio condiviso fra le persone e nelle comunita, valorizzare le intuizioni che a
tutti i livelli permeano le linee di operatori ed operatrici piu coinvolte nella relazione
e fare di ogni agito un laboratorio di innovazione e cambiamento.

| punti di vista che ci offre questa ricerca sono dunque almeno due: da una parte
ci consente di rileggere la nostra piu che decennale esperienza di formazione,
individuando elementi e caratteristiche da mantenere valorizzare; dall'altra ci
offre molti spunti relativi a quelle che sono le innovazioni che dobbiamo provare
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a rimettere a terra per rilanciare nelle nuove forme quei processi di sviluppo del
capitale umano che sono stati alla base del ruolo che la cooperazione e I'impresa
sociale hanno svolto in questi anni.

Per questo vogliamo essere grati a quanti ci hanno donato il loro tempo e le loro
opinioni, a Flaviano Zandonai ed ai colleghi testimonial che ci hanno fornito spunti
di particolare valore ma, soprattutto, al centinaio di persone che hanno accettato di
rileggere la propria esperienza di imprenditori ed imprenditrici sociali per indicarci
un sentiero per il tempo che verra.
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