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Introduzione

Non c’è nulla di più sicuro tra i cambiamenti sociali del 
prossimo futuro di una progressiva crescita del principio e 
della pratica della cooperazione.
(cap. IV dei Principles of Political Economy del 1852) 
John Stuart Mill

È passato più di un secolo da quando il grande eco-
nomista Jhon Stuart Mill affermava questo concetto nel 
suo Principles of Political Economy; si tratta sicuramente 
di una frase forte che Mill decise di porre nero su bianco 
in tono addirittura perentorio in un momento storico 
che, come si vedrà all’interno del lavoro, si stava confi-
gurando come tutt’altro che favorevole allo sviluppo di 
principi civili.

Ma quindi quali sono le motivazioni che spinsero 
uno degli economisti più influenti di quell’epoca (e non 
solo) ad affermare un pensiero del genere? È proprio 
da una riflessione su questa domanda e sulle relative 
implicazioni che parte e si struttura questo lavoro.

L’obiettivo che qui si cercherà di raggiungere è quel-
lo di dimostrare che la pratica della cooperazione e, in 
generale, di tutte le virtù civili rappresenta la chiave per 
un futuro che sia in grado di assicurare il benessere so-
ciale a persone e imprese.

Se si analizza l’attuale società, per lo meno occidenta-
le, ci si rende conto che a dominare è un individualismo 
talmente forte e radicato da essere definito dall’econo-
mista civile Stefano Zamagni come “individualismo as-
siologico”. Questa tendenza è dovuta all’impostazione 
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culturale dell’attuale sistema socio-economico, costrui-
ta principalmente sul capitalismo nonché su consumi-
smo e competizione e diffusa tramite la globalizzazio-
ne; non a caso tale paradigma è stato definito Robinson 
Crusoe Economics (ricordando il celebre romanzo nel 
quale il protagonista, Robinson Crusoe appunto, nau-
fraga su un’isola deserta ed è costretto ad un’esistenza 
solitaria per diversi anni).

Ecco che allora si cercherà di dimostrare che un tale 
paradigma non solo non è in grado di generare impat-
to e benessere sociale, ma che addirittura se ne allonta-
na provocando conseguenze nefaste soprattutto per le 
categorie più deboli, tra le quali rientrano le piccole e 
medie imprese. Si proporrà quindi una via alternativa 
all’individualismo, quella rappresentata dalle virtù co-
operative; un tale paradigma si concretizza proprio nel 
“fare rete”, non solo tra persone ma anche e soprattutto 
tra organizzazioni, imprese e proprio su questo ultimo 
punto ci si focalizzerà particolarmente. 

Nel primo capitolo si cercherà di fotografare attra-
verso teorie ma soprattutto dati e casi concreti l’attuale 
situazione socio-economica occidentale e, nello specifi-
co, quella delle PMI italiane e locali, che come si è visto 
appare influenzata da una cultura atomistica. L’obietti-
vo sarà quello di capire in che direzione si sta andando, 
quali sono le possibili cause, le spiegazioni e le conse-
guenze; si vedrà che sono molti i segnali che spingono a 
ritenere che esista il rischio concreto di giungere ad un 
futuro tutt’altro che roseo.

Ecco che allora, nel secondo capitolo, si proporrà una 
soluzione utile a far fronte ai rischi e alle sfide che l’at-
tuale società globale e globalizzata sta ponendo. Si ve-
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drà che, in estrema sintesi e concentrandosi sul mondo 
delle imprese (ma non solo), la chiave è porre in primo 
piano quei valori cooperativi che permettono di “fare 
rete” e che oggi sembrano a rischio, schiacciati da una 
competizione sempre più selvaggia. Ecco che allora si 
dovrebbe ripartire dal locale per poter stare ed essere 
competitivi nel globale, in una parola la soluzione è es-
sere: “glo-cali”.

Nel terzo capitolo si riporterà la normativa che trat-
ta e che incentiva il suddetto approccio, partendo dal 
livello europeo, passando per quello nazionale, fino ad 
arrivare a quello regionale.

Nel quarto ed ultimo capitolo si avanzeranno pro-
poste per attuare concretamente i concetti esposti nel 
capitolo precedente; nello specifico si analizzeranno le 
buone pratiche effettivamente realizzate e quindi esem-
pi di realtà virtuose che basano la loro esistenza, la loro 
azione e il loro sviluppo non sulla competizione (o per 
lo meno non solo), ma anche e soprattutto sulla coope-
razione, sulla collaborazione e in sintesi su una cultura 
aperta. Se quindi da un lato, a livello macro, a dominare 
è la competizione sfrenata, dall’altro lato, a livello mi-
cro, si stanno diffondendo a macchia d’olio esperienze 
che reagiscono attraverso un approccio cooperativo e 
di rete. 

Si dimostrerà quindi che è proprio il “fare rete” la 
chiave per molte PMI per affrontare le ardue sfide che 
oggi si pongono.

Nel primo paragrafo si esporrà quella che più che 
uno strumento può essere definita una filosofia orga-
nizzativa e strategica che è sempre più diffusa, soprat-
tutto tra le piccole realtà: l’Open Innovation.
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Si proseguirà studiando le origini dell’approccio di 
rete, ovvero quello che è stato forse il primo strumento, 
seppur con sostanziali differenze rispetto a strumenti 
più “moderni”, per fare rete nel locale: il distretto in-
dustriale. Nel terzo paragrafo si analizzerà quella che 
alcuni considerano l’evoluzione in chiave contempora-
nea del distretto: il contratto di rete. Si dedicherà poi 
un intero paragrafo, il quarto, a trattare un caso molto 
significativo sia perché si tratta di una realtà locale, che 
per il fatto che ha anticipato i tempi, dato che da anni 
applica un approccio di rete: si sta parlando della coo-
perativa sociale RicercAzione e in particolare del pro-
getto “La responsabilità sociale in rete”. 

Si concluderà il lavoro con una riflessione sull’im-
portanza e sul valore delle relazioni, che tra le altre cose 
permettono alle PMI di essere competitive nell’attuale 
contesto socio-economico e quindi di configurarsi come 
“glo-cali”.

Dal punto di vista metodologico, il presente lavoro 
sarà arricchito da interviste, pareri di esperti, dati, ricer-
che e casi concreti; l’obiettivo è principalmente quello 
di dare valore ai concetti esposti, oltre che a contribuire 
a comunicare e diffondere buone pratiche.
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1  
Il “globale” oggi:  
un paradigma individualista

Nel XIX secolo la felicità è essenzialmente collegata al be-
nessere, ottenuto grazie a mezzi meccanici, industriali, e 
grazie alla produzione. [...] Questa immagine della felicità 
ci ha fatto approdare alla società dei consumi. Oggi che ci 
accorgiamo che il consumo non fa la felicità, ci troviamo in 
una crisi di valori (p.72).
Jacques Ellul (2008)

Le culture moderne hanno tentato di insegnare una dannosa e 
apparentemente persuasiva menzogna: che il più importante 
criterio di misura della vita buona [della felicità pubblica] sia 
la ricchezza, il lusso e il potere che essa porta con sé (p.422).
Ronald Dworkin (2011)

Il fatto è che tutto ciò che ha a che fare col rapporto tra l’in-
teresse e il disinteresse è diventato osceno e il non-utilitario 
quasi tabù (p.106).
Alain Caillé (1991)

Si è detto che l’obiettivo di questo lavoro è delinea-
re una possibile rotta futura per imprese e, in generale, 
per tutti gli attori economici e non; da questo punto di 
vista si deve prima avere ben presente qual è il punto di 
partenza, ovvero come si delinea la situazione attuale 
in quello che nel titolo di questo lavoro è stato definito 
“globale”. In questo modo si potrà capire se ci si trova 
nella giusta direzione oppure se c’è qualche criticità da 
affrontare e risolvere.
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Da questo punto di vista nel presente capitolo si ef-
fettuerà una riflessione sull’attuale sistema socio-eco-
nomico, sulla relativa impostazione culturale e sulle 
conseguenze che ne stanno derivando, in modo da po-
terlo comprendere meglio ed esserne consapevoli.

Ecco che allora si cercherà di fotografare, attraverso 
teorie ma soprattutto dati e casi concreti, la situazione e 
quindi il problema attuale (nel primo paragrafo), le pos-
sibili cause, spiegazioni (nel secondo paragrafo) e, come 
conseguenza, la direzione verso la quale si rischia di diri-
gersi se non si cambia rotta (nel terzo paragrafo); si con-
cluderà il capitolo con un focus sul difficile stato di salu-
te delle PMI nazionali e locali derivante, logicamente, da 
un contesto fortemente avverso (quarto paragrafo).

La situazione 

L’attuale sistema socio-economico occidentale è for-
temente influenzato da una vera e propria rivoluzione 
neoclassica, che è partita tra la metà e la fine dell’Otto-
cento.

Da questo punto di vista la corrente dell’Utilitari-
smo, che vede in Jeremy Bentham il principale caposti-
pite, rappresenta una base importante, tant’è che ancora 
oggi rappresenta il mainstream della teoria economica. 

Il principio fondamentale di tale rivoluzione è il for-
te individualismo (Robinson Crusoe economics), che ha 
finito con l’oscurare i valori cooperativi e altruistici.

Entrando nel merito, l’Utilitarismo nasce tra il Set-
tecento e l’Ottocento e sostiene che la felicità coincida 
con il piacere, l’utilità; da questo punto di vista l’uomo 
è quindi una “macchina” che deve massimizzare tali 
componenti, minimizzando le pene. 
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Il concetto di utilità è naturalmente legato ad un rap-
porto meccanico “uomo-cosa”, il quale appunto pone 
in secondo piano le relazioni “uomo-uomo” che, al li-
mite, sono considerate strumentali al raggiungimento 
del piacere individuale e, in altre parole, alla massimiz-
zazione dell’utilità individuale.

Ecco che allora il benessere pubblico è una semplice 
somma delle utilità individuali. Le implicazioni sono 
una totale indifferenza verso le virtù civili e l’elevazio-
ne del piacere o utilità a fine ultimo di una scienza eco-
nomica sempre più incentrata “sull’io”. 

Altro personaggio rilevante all’interno della rivolu-
zione neoclassica di fine Ottocento è l’economista Phi-
lip Wicksteed il quale teorizzò il non-tuismo, concetto 
che è ancora un tratto tipico dell’odierna scienza econo-
mica.

Secondo questo economista, le relazioni interperso-
nali all’interno del mercato dovrebbero essere un gioco 
a somma positiva, ovvero mutualmente vantaggiose; se 
poi il movente che le ha dato vita è egoistico o altruisti-
co non è importante. In altre parole le relazioni econo-
miche sono neutrali e strumentali; l’implicazione logica 
è che vengono così estromesse dal mercato le relazio-
ni non strumentali e il mercato si popola di persone e 
relazioni “anonime”. L’altruismo o l’egoismo esistono, 
ma subentrano in un secondo momento, dopo lo scam-
bio; se cioè si investe in borsa con lo scopo di usare gli 
eventuali guadagni per comprare un’auto o per aiutare 
un’organizzazione umanitaria non è importante.

Questa logica è largamente diffusa oggi, infatti i li-
bri di testo di economia insegnano che viene prima l’a-
nonimo scambio, che assicura l’efficienza del mercato 
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(primo teorema dell’economia del benessere) e poi, solo 
in un secondo momento subentrano le considerazioni 
etiche e redistributive (secondo teorema dell’economia 
del benessere).

È evidente che in un tale contesto, elementi quali la 
simpatia, l’empatia, l’amicizia, l’amore non possono 
esistere e subentrano solo in contesti esterni al mercato; 
ovvero riportato con le parole di Bruni (2004) “la felicità 
incominciava quando finiva il mercato” (p.172).

Non è questa la sede adatta ad approfondire gli 
aspetti di tale rivoluzione; ciò che invece è importante 
sottolineare è che l’attuale sistema socio-economico ne 
risulta fortemente influenzato e la competizione sfrena-
ta tipica dell’odierno capitalismo ed amplificata dalla 
globalizzazione ne è un’inquietante conseguenza. Per 
di più, tale logica è “uscita” dalla sola sfera economica 
e ha pervaso l’intera società, finendo con il configurarsi 
come la vera e propria impostazione culturale domi-
nante nel mondo occidentale; ecco il fenomeno che l’e-
conomista civile Stefano Zamagni ha definito “imperia-
lismo economico”.

In estrema sintesi, la società attuale è pervasa da un 
forte individualismo che porta a concentrarsi sui beni 
materiali (denaro e beni di consumo).

A questo punto è interessante cercare di comprendere le 
conseguenze di tale impostazione; in altre parole è impor-
tante capire se un’impostazione del genere ha portato e sta 
portando un impatto positivo o meno.

Prima di entrare nello specifico delle PMI, un interessan-
te strumento per affrontare un’analisi generale è quello che 
riguarda gli studi sul concetto di felicità, che oggi sono sem-
pre più centrali nei dibattiti economici (e non solo) e che tro-
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vano il loro fondamento in alcune evidenze empiriche, che 
da almeno quarant’anni a questa parte si stanno sviluppan-
do e diffondendo a macchia d’olio (anche se, come si vedrà 
nei prossimi capitoli, gli studi sulla felicità all’interno della 
scienza economica nascono ufficialmente molto prima, già 
nel XVIII secolo e mettono le radici addirittura nel pensiero 
aristotelico).

Precisamente, già nel 1965 lo psicologo Hadley Cantril 
provò a misurare quantitativamente la felicità e, soprattutto, a 
confrontare tra di loro i livelli di felicità di soggetti di diverse 
nazionalità, sottoponendo a persone di quattordici Paesi del 
mondo dei questionari su diversi argomenti, tra cui la felicità. 
Cantril trovò che la media mondiale si attestava attorno a 7,6 
(in una scala da 0 a 10), mentre quella dei “ricchi” statuniten-
si era di 6,6: è questo il primo, seppur rudimentale, dato da 
cui è partito il dibattito sul rapporto tra reddito e benessere 
soggettivo.

È però l’economista e demografo Richard Easterlin colui 
che è riconosciuto come il capostipite degli studi contem-
poranei riguardanti il rapporto tra scienza economica e be-
nessere; è stato infatti il primo a compiere analisi empiriche 
che “misurassero” la felicità e la mettessero in rapporto alle 
tradizionali variabili economiche, quali reddito, inflazione e 
disoccupazione. Il fulcro dei suoi lavori è un articolo pub-
blicato nel 1974 intitolato Does Economic Growth Improve 
the Human Lot? Some Empirical Evidence, nel quale viene 
riportato quello che è universalmente conosciuto come il “pa-
radosso di Easterlin”. Ciò che Easterlin dimostra è che:

• All’interno di un paese, in un dato momento, i 
ricchi sono generalmente più felici rispetto ai po-
veri;

• in un confronto tra paesi, non c’è un legame tra i 
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paesi ricchi e quelli felici, anzi spesso risulta vero 
proprio il contrario;

• in un analisi intertemporale, un aumento del red-
dito non è in grado di far aumentare la felicità, 
che rimane costante o addirittura tende a calare.

 

In sintesi emerge che il reddito e la felicità non si 
muovono nella stessa direzione e, anzi, all’aumentare 
del primo spesso il secondo cala; ecco il “paradosso di 
Easterlin”, che potrebbe essere riassunto nell’apparen-
temente banale ma in realtà molto significativa frase 
secondo la quale “i soldi, da soli, non fanno la felicità”.
Tale paradosso viene chiaramente mostrato da un’analisi 
quantitativa effettuata dal General Social Survey (GSS) negli 
USA nel periodo 1946-1990, basata su questionari attraverso 
i quali le persone hanno compiuto un’autovalutazione della 
felicità complessiva della propria vita, che andava dal “molto 
felice” fino ad arrivare al “non molto felice”. I risultati si 
sono rivelati molto interessanti; in particolare l’economista 
Robert E. Lane (2000) rileva che “l’indice che misura le 
risposte ‘very happy’ è diminuito dal 7,5 al 7%, mentre il 
reddito pro capite è fortemente cresciuto da 6.000 a 20.000 $” 
(p.5). Questi andamenti sono stati rappresentati graficamente, 
rendendo esplicito il paradosso:
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Quello che emerge dal grafico è che, nell’intervallo 
di tempo considerato, negli USA si è rilevato un vertigi-
noso aumento del reddito pro capite come conseguen-
za di una vigorosa crescita economica, che dal secondo 
dopoguerra si è mantenuta, nel complesso, costante; 
dall’altro lato, però, si è registrato un continuo, drastico 
calo della felicità percepita dalle persone. 

Tale fondamentale, quanto per certi versi sorpren-
dente, risultato rappresenta la base su cui si poggiano 
gli emergenti studi sulla felicità in economia, nonché le 
forti critiche rivolte ad una scienza economica capitali-
sta ed individualista, oggi decisamente diffusa.

Una possibile critica al contributo di Easterlin po-
trebbe essere legata al fatto che tale risultato dipenda 
almeno in parte da distorsioni nelle autovalutazioni 
del livello di felicità personale; tuttavia, per confutare 
questa ipotesi intervengono una grande quantità di dati 
oggettivi, i quali concorrono a confermare il parados-
so. A questo proposito, si vedrà approfonditamente nei 
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prossimi paragrafi di questo capitolo, che numerosissi-
me tendenze odierne stanno concorrendo a confermare 
i risultati di tale analisi. Per ora è sufficiente specificare 
che i dati raccolti da Cantril e da Easterlin sono frutto di 
questionari di autovalutazione della felicità (subjective 
well-being), che sono stati confrontati con osservazioni 
oggettive di ogni tipo: tassi di alcolismo, tassi di sui-
cidi, utilizzo di sostanze stupefacenti, uso di psicofar-
maci, studio della quantità di sorrisi autentici, studio 
dei disturbi psico-somatici e dell’ipertensione, tassi di 
inquinamento, dati riguardanti la cultura e l’istruzione 
e così via. 

Il risultato che è a questo punto interessante sotto-
lineare, senza entrare nel merito di dati che verranno 
riportati nelle prossime pagine, è che le rilevazioni di 
Cantril ed Easterlin, confrontate con una grande quan-
tità di dati oggettivi, si sono rivelate sempre più affida-
bili.

Varie analisi sia oggettive che soggettive sembrano 
perciò dimostrare l’esistenza del paradosso di Easterlin, 
con gli USA in prima linea a rappresentare l’esempio ne-
gativo per eccellenza; infatti mentre dal secondo dopo-
guerra gli americani sono stati protagonisti di una vigo-
rosa crescita economica ed erano visti sempre più come 
la “terra promessa”, nessuno (o quasi) si rendeva conto 
che in realtà gli americani erano sempre più infelici.

Questo non vuol dire, però, che l’Europa non sia 
coinvolta in tale preoccupante tendenza; alcuni dati 
mostrano che la situazione in Europa sembra essere mi-
gliore rispetto a quella americana, ma ci sono campa-
nelli d’allarme che devono stimolare una riflessione che 
porti, sotto alcuni aspetti, ad un’inversione di tendenza. 
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Pedersen e Smidt (2009) hanno studiato, tramite son-
daggi sottoposti alle famiglie europee dallo European 
Community Household Panel (ECHP), il livello individua-
le di benessere e lo hanno confrontato con altri indicato-
ri, tipicamente economici. I dati analizzati risalgono ad 
otto ondate, dal 1994 al 2001, coprono 60.500 famiglie o 
130.000 adulti (16 anni o più) e il responso sulla felicità 
è tratto da una domanda sulla soddisfazione derivan-
te dalla propria attività principale. I dati sul benessere 
individuale dividono chiaramente Paesi del Nord, più 
felici, da quelli del Sud, meno felici; inoltre la felicità è 
correlata positivamente al livello d’istruzione, alla con-
vivenza con un partner, a bassi tassi di inquinamento 
e di criminalità del territorio in cui si vive, allo stato 
di salute e anche leggermente all’aumento del reddito. 
In generale il benessere in Europa, nell’arco di tempo 
considerato, sembra essere lievemente aumentato, ma 
è sempre più necessario affrontare con urgenza la que-
stione; infatti le imponenti e crescenti sfide che l’Europa 
si trova oggi a dover affrontare dipendono in parte da 
vizi fondamentali, che determinano a loro volta rischi 
sotto diversi punti di vista. Tra queste si ricordano i 
gravi problemi finanziari ed economici che affliggono 
molti paesi, le difficoltà incontrate di fronte a questio-
ni fondamentali come il fenomeno dell’immigrazione 
e le continue divergenze tra gli stessi paesi che forma-
no un’Unione Europea che si viene quindi a delinea-
re sempre più divisa e messa a rischio, nel suo essere, 
da inquietanti orientamenti tipici di un nazionalismo 
chiuso ed esasperato. Il problema vero, con il quale si 
può riassumere l’intera questione, è la tendenza, am-
plificata dalla globalizzazione, a seguire un paradigma 
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non solo socio-economico ma soprattutto culturale di 
stampo capitalista, utilitarista, consumista e quindi in-
dividualista, in nome di un “modello americano” e di 
una crescita economica che come si è visto paiono esse-
re spesso precursori di effetti negativi. Un’inquietante 
conferma deriva dai dati che evidenziano la pericolo-
sa tendenza ad aumentare, proprio come avviene negli 
USA, dei tassi riguardanti malattie mentali, suicidi, uso 
di sostanze stupefacenti e problemi di alcolismo.

Molto significativi sono anche i dati riguardanti la fe-
licità femminile. Diversi studi, riportati da Stevenson e 
Wolfers (2009), hanno evidenziato che l’attuale società 
sta favorendo un grande progresso del genere femmini-
le, che sembra in grado di colmare i gap socio-economici 
che storicamente sono esistiti. 

Ci si aspetterebbe quindi un aumento della felicità 
femminile che dovrebbe andare di pari passo con l’am-
pliamento delle conquiste civili e sociali; invece le re-
centi rilevazioni mostrano, soprattutto (ancora) negli 
USA, un andamento contrario, sia a livello assoluto che 
relativo, ovvero rispetto agli uomini. Attraverso i dati 
rilevati negli ultimi 35 anni negli USA sulla felicità in-
dividuale da parte del General Social Survey, emergono 
risultati decisamente interessanti e sorprendenti. Nono-
stante che, storicamente, le donne sono risultate più fe-
lici rispetto agli uomini, questo gap è venuto meno negli 
ultimi anni e addirittura, dagli anni Duemila, la tenden-
za si sta invertendo, con i livelli di felicità femminile 
addirittura inferiori a quelli maschili.

Anche i dati rilevati da un’altra ricerca, quella del-
la Virginia Slims American Women’s Opinion Polls, con-
fermano tale andamento; inoltre l’analisi effettuata dal 
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Monitoring the Future study evidenzia come questa ten-
denza sia più marcata in età giovanile. 

In sintesi, all’interno dell’attuale sistema socio-e-
conomico, nonostante un aumento dei redditi e delle 
conquiste sociali, raggiungere la felicità per una donna 
è sempre più complesso. Ancora una volta, si confer-
ma che la crescita e lo sviluppo promessi dall’odierna 
organizzazione capitalista sono solo delle illusioni che 
nascondono invece spesso presupposti per l’infelicità.

Da queste analisi sia oggettive che soggettive emerge 
quindi che nei Paesi che hanno raggiunto una determi-
nata soglia di ricchezza, un aumento del reddito non 
ha effetti positivi sulla felicità, che anzi tende a calare; 
addirittura, tenendo a mente ciò che sta accadendo ne-
gli USA, maggiore è la crescita e maggiore è l’infelicità. 

Ovviamente si sottolinea che un livello sufficiente 
di reddito è comunque un importante presupposto per 
la felicità, perché può determinare, per dirlo alla Sen, 
quelle capabilities che consistono nella libertà reale di 
poter soddisfare i bisogni primari e fisiologici, come ad 
esempio bere, nutrirsi e avere una casa. Quindi, per le 
fasce più povere, il reddito è decisamente importante 
per la felicità, mentre dal momento in cui si raggiunge 
una determinata soglia, si è visto che il reddito può ad-
dirittura avere l’effetto opposto. Tale andamento può 
essere rappresentato attraverso una “curva di Kuznets 
modificata”1 che prende il nome dall’economista pre-

1 Infatti la curva di Kuznets originale mostra l’andamento delle disugua-
glianze, attraverso l’utilizzo del coefficiente di Gini, in relazione al tasso di svi-
luppo, rappresentato dalle variazioni del prodotto nazionale lordo pro capite. 
Esistono diverse applicazioni di tale curva, da quella per la felicità qui riporta-
ta, alla curva di Kuznets ambientale, che descrive il danno ambientale o il de-
grado ambientale in relazione al livello di reddito pro capite della popolazione.
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mio Nobel, Simon Smith Kuznets, che per primo l’ha 
teorizzata:

 

Grafico 2: Livello di felicità in relazione al reddito pro-capite

Fonte: Bruni L. (2004, p.196)

Sono stati diversi i tentativi di calcolare tale “soglia 
critica” ma ovviamente è un compito decisamente ar-
duo. Ad esempio, il premio Nobel 2015 per l’economia, 
Angus Deaton sostiene che in un paese avanzato, oltre i 
75.000 dollari di reddito pro capite annuo, un aumento 
dello stesso non ha effetti positivi sulla felicità. 

Per fornire inoltre dati concreti ed oggettivi, è stato ri-
levato dalla Banca mondiale che ad un aumento del red-
dito corrisponde inizialmente un miglioramento dello 
stato di salute, ma oltre una determinata soglia l’effetto 
si inverte, in coerenza con l’andamento del livello di feli-
cità appena riportato (Ruhm, 2000).

Tutto questo implica che il reddito, il PIL e i beni mate-
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riali non bastano per raggiungere la vera fioritura umana 
(per usare un termine aristotelico) e l’economia capitali-
sta e individualista ossessionata da una crescita sfrenata 
semplicemente non è più in grado di far aumentare il 
benessere delle persone. Fino a quando infatti, l’Occi-
dente era in una fase di “primo sviluppo”, l’aumento del 
reddito è riuscito a portare ad alcuni risultati positivi e 
ha creato l’illusione che non solo bastasse la sola cresci-
ta economica per giungere alla felicità, ma soprattutto 
che questa dovesse essere accelerata il più possibile per 
raggiungere più velocemente l’obiettivo. Il problema che 
Easterlin per primo ha evidenziato, e che attraverso la 
curva di Kuznets modificata si è chiaramente rappresen-
tato, è che tutto ciò che tale sistema socio-economico uti-
litarista aveva promesso rappresenta un inganno perché, 
ad un certo punto, che oggi almeno l’Occidente ha ab-
bondantemente superato, la crescita economica non solo 
diventa inefficace, ma addirittura genera circoli viziosi 
che hanno effetti perversi sulla felicità.

Per questo motivo è necessaria una riflessione sull’or-
ganizzazione socio-economica e nelle relative misura-
zioni dei risultati e dell’impatto. Quest’ultimo punto è 
stato già evidenziato da Robert Kennedy nel suo famo-
so discorso del 18 marzo 1968 all’Università del Kansas, 
che può essere riassunto nella frase: “Il PIL misura tutto, 
eccetto ciò che rende la vita veramente degna di essere 
vissuta”.

Le possibili spiegazioni

Si è visto quindi che sono sempre di più gli studi 
e i dati che dimostrano l’esistenza del “paradosso di 
Easterlin” e che comunque spingono ad una profon-
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da riflessione. Prima di fornire proposte concrete e di 
spiegare come metterle in pratica, si deve capire quali 
sono le reali cause e le relative conseguenze del suddet-
to trend. I tentativi di interpretazione sono numerosi, 
per cui di seguito sono riportati quelli che si ritengono 
essere i più significativi.

Aspirazioni, adattamento e comfort

Lo stesso Richard Easterlin, per spiegare il paradosso 
da lui evidenziato, fornisce una propria teoria basata sulle 
aspirazioni materiali, le quali non permetterebbero, ad un 
aumento del reddito, di avere effetti positivi sul benes-
sere. Si deve partire dal considerare che ogni individuo 
è rappresentato da una funzione di felicità; la massimiz-
zazione di tale funzione e pertanto la felicità complessi-
va, dipende dal rapporto tra le aspirazioni e gli obiettivi 
raggiunti in ciascun dominio. Per domini si intendono le 
varie sfere che compongono la vita, ognuna delle quali ha 
un proprio peso sulla funzione di felicità totale e quindi 
sulle possibilità di fioritura di una persona; esempi sono 
il lavoro, gli amici, gli hobby, l’amore e la famiglia. Secon-
do le rilevazioni di Easterlin, però, nei domini riguardanti 
i beni materiali, si innesca un meccanismo per il quale, 
ad un aumento del reddito di una persona, aumenteran-
no anche le aspirazioni appunto “materiali”, non provo-
cando perciò effetti positivi sulla felicità. Ad esempio, si 
ponga il frequente caso di una persona che, a fronte di un 
aumento del proprio reddito, acquisti un’auto nuova; se il 
reddito continuerà ad aumentare egli con tutta probabilità 
aspirerà ben presto ad un’auto ancora migliore e più lus-
suosa. Ecco quindi che ad un continuo aumento del red-
dito corrisponde un altrettanto incessante aumento delle 
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aspirazioni materiali, per cui la felicità non aumenterà. 
Il problema è che le persone non sono in grado di al-

locare ottimamente il tempo e le risorse tra i vari domi-
ni, anche a causa dell’influenza culturale capitalista che 
spinge verso un consumismo compulsivo; in altre paro-
le troppo spesso non si è coscienti delle variazioni nelle 
aspirazioni che i beni materiali provocano e dei relativi 
effetti. La conseguenza di tale circolo vizioso è purtroppo 
una forte frustrazione, generata dalla continua incapacità 
di raggiungere le proprie sempre crescenti aspirazioni e 
dall’insufficienza di strumenti per comprenderne le mo-
tivazioni.

Tale concetto è sostenuto da altri economisti, tra i quali 
si ricordano Robert E. Lane (2000) e Frey, Stutzer (2007), 
che hanno poi approfondito la teoria di Easterlin, ad 
esempio, proponendo una curva della felicità in relazione 
all’età di una persona, che viene di seguito riportata:

 

Fonte: elaborazione da Frey, Stutzer (2007)
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La forma ad “U” testimonia come gli autori identifi-
chino un punto, corrispondente alla mezza età, quindi 
intorno ai 40 anni, nel quale la felicità generalmente si 
minimizzerebbe; il motivo sarebbe da ricondurre, ap-
punto, al fatto che questa fase viene identificata come 
l’età delle aspirazioni frustrate, nella quale ci si rende 
conto dell’impossibilità di soddisfare quei desideri ma-
teriali coltivati in età giovanile. 

La soluzione fondamentale proposta da Easterlin, 
ma anche da tanti altri autori tra i quali Richard Layard 
(1980), è cominciare a rivolgere l’attenzione verso “l’i-
struzione”, attraverso la quale raggiungere due obiet-
tivi:

• Rendere consapevoli le persone dell’impossibili-
tà di raggiungere la felicità attraverso i soli beni 
materiali;

• far capire ciò che conta realmente per la propria 
felicità: i beni immateriali e in particolare quelli 
relazionali. 

 

Philip Brickman e Donald Thomas Campbell (1971) so-
stengono, poi, la “teoria dell’adattamento”, secondo la quale 
alcune nuove condizioni, che siano positive o negative, ven-
gono metabolizzate dall’uomo dopo un determinato arco di 
tempo. A conferma di tale teoria, lo stesso Brickman (1978), 
insieme a Coates e Janoff-Bulman, ha rilevato che la conten-
tezza per aver vinto alla lotteria, dopo un picco iniziale, passa 
velocemente mentre, dall’altro lato, anche un grave trauma 
come ad esempio la perdita di un arto, viene con il tempo 
pressoché superato e si ritorna ad un buon livello di felici-
tà. In conclusione, sul medio-lungo periodo, una sfortunata 
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vittima di un grave incidente stradale e un fortunato vincito-
re della lotteria risultano avere un livello di felicità simile a 
quello registrato prima dei due eventi. Da precisare, in modo 
da attribuirle ancora più valore, che tali tendenze risultano 
confermate da numerosi studi, sia soggettivi che oggettivi2.

In questi e in numerosi altri casi, gli effetti di qualsiasi tipo 
sul benessere di una persona sono solo temporanei e pertanto 
non sono in grado di incidere veramente e strutturalmente sul 
livello di felicità.

Daniel Kahneman (Kahneman e Riis, 2006), psicolo-
go ma premio Nobel per l’economia nel 2002, ha poi 
ripreso i contributi basati su aspirazioni e adattamento, 
distinguendoli tra quelli che lui definisce due “rulli”:

• Il rullo edonico, basato sull’adattamento; così 
come sostengono Brickman e Campbell, le per-
sone si adattano ai cambiamenti, quindi varia-
zioni quali aumento del reddito e miglioramenti 
negli standard di vita materiali producono effet-
ti sul benessere solo nel breve periodo; si ricordi 
a questo proposito l’esempio sulla soddisfazio-
ne solo temporanea derivante dalla vittoria alla 
lotteria;

• il rullo delle aspirazioni; così come sostiene Ea-
sterlin, i risultati soddisfacenti sono quelli che 
riescono a soddisfare le aspirazioni personali. Il 
problema è che ad un aumento del reddito e del-
le condizioni materiali, corrisponde un aumento 
delle aspirazioni sui relativi beni e, quindi, sarà 
necessario un intenso e continuo aumento dei 
consumi per almeno mantenere lo stesso livello 
di soddisfazione. Si ricordi a questo proposito 

2  Si vedano, ad esempio, Cavazzoni (2014) e Becchetti (2012).
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l’esempio delle aspirazioni crescenti sul modello 
di automobile, all’aumentare del reddito.

 

Kahneman sceglie proprio di utilizzare la metafora 
dei rulli per dare l’idea chiara di quello che è il cosid-
detto effetto treadmill che si sta descrivendo; infatti come 
una persona che si trova a correre su un rullo, nonostan-
te gli sforzi, si ritroverà sempre nel medesimo punto, 
allo stesso modo il livello di felicità non sarà in grado di 
aumentare seppur in presenza di aumenti nel reddito 
pro capite. Gli effetti dei due rulli di fatto si sommano 
nell’ambito dei beni materiali, annullando così gli ef-
fetti di aumenti di reddito sul benessere e spiegando 
in questo modo il “paradosso di Easterlin”; per Kah-
neman, infatti, la felicità dipende da altri fattori, quali i 
geni, la cultura, la situazione familiare, affettiva e civile, 
che a differenza dei beni materiali non subiscono l’effet-
to treadmill che si è appena studiato.

Un altro contributo rilevante è quello dell’economi-
sta Tibor Scitovsky, che con il suo The Joyless Economy 
pubblicato nel 1976, è considerato il capostipite, insie-
me ad Easterlin, degli studi riguardanti il rapporto tra 
felicità e scienza economica.

Egli distingue tra due tipologie di attività che posso-
no essere messe in pratica da ogni persona nell’intero 
arco della propria vita, e a cui corrispondono i relativi 
beni; ecco di seguito riportata la classificazione:

• Attività difensive, di comfort; sono tutte quelle 
che alleviano un dolore o un bisogno primario, 
che producono una mera sensazione confortevo-
le e che vengono spesso attuate solo per abitudi-



29

ne, a volte senza rendersene conto. I relativi beni 
difensivi non richiedono particolari abilità, per 
cui sono relativamente facili da ottenere e, per di 
più, sono sottoposti al principio di sazietà, han-
no cioè utilità marginale decrescente. Ad esem-
pio mangiare è un’attività difensiva che permette 
di soddisfare il bisogno dato dalla fame ma che, 
appunto, perde di significatività man mano che 
si è sazi; si è quindi di fronte ad un’attività fon-
damentale ma che non permette di incidere sulla 
reale felicità, fioritura della persona. Altri esempi 
sono rappresentati da giornate passate davanti 
alla TV (in questo caso non si è neanche di fron-
te alla soddisfazione di un bisogno primario), da 
mattinate passate a dormire o da pomeriggi pas-
sati a far nulla.

• Attività creative, stimolanti (stimulation); sono 
quelle che invece sono alla base del vero benes-
sere e consistono in tutte le tipologie di azioni 
che determinano, per utilizzare un termine ormai 
noto, la reale fioritura umana. Esempi si possono 
ritrovare nel risolvere un problema complesso, 
nel leggere un romanzo, nel coltivare un amore o 
un’amicizia, nell’imparare un’arte, nel fare sport, 
nell’affrontare una sfida e via dicendo. I relativi 
beni creativi hanno un’utilità marginale crescente 
perché, ad esempio, quando ci si appassiona e si 
impara un’arte c’è sempre più voglia di metter-
la in pratica e quindi si creano sempre maggiori 
stimoli. Nello sport, man mano che ci si allena, 
si migliora e si vedono i relativi risultati, questo 
fa sì che si creeranno sempre maggiori motiva-
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zioni a continuare ad impegnarsi per raggiungere 
traguardi sempre più significativi; questo circo-
lo virtuoso contribuisce fortemente al benessere. 
Ovviamente, per la loro complessità, richiedono 
capacità e un continuo sforzo finalizzato al mi-
glioramento personale, ma è proprio così che si 
mette in pratica una “vita buona”.

 

È chiaro che i beni difensivi sono più semplici da ot-
tenere rispetto a quelli stimolanti, perché hanno un mi-
nor costo d’accesso dovuto, appunto, alla facilità con la 
quale si possono ottenere. Come se non bastasse, i beni 
di comfort hanno spesso anche degli alti costi di uscita, 
determinati dall’assuefazione che provocano; l’esem-
pio estremo è rappresentato dalla droga, perché la sua 
assunzione non richiede particolari abilità ed è pertan-
to semplice farne concretamente uso, mentre è estrema-
mente chiara, purtroppo, la difficoltà con la quale se ne 
esce, a causa della dipendenza che genera. 

La logica conseguenza esposta da Scitovsky è chia-
ra: le attività difensive spiazzano con estrema facilità 
le attività stimolanti e spesso ci si rende conto quando 
ormai è troppo tardi; il tutto, si traduce in effetti ne-
gativi sulla felicità. Ecco la spiegazione che il suddetto 
economista fornisce in merito al paradosso evidenziato 
da Easterlin. 

Va comunque ribadito che le attività difensive non 
sono tutte negative a priori, alcune infatti permettono il 
soddisfacimento di bisogni primari; quello che si vuole 
trasmettere è che è semplicemente sbagliato costruire la 
propria vita esclusivamente attorno a questa tipologia, 
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perché è fondamentale dedicare un consistente spazio 
anche a quelle stimolanti, che nonostante la complessi-
tà, sono veramente decisive.

Questa interpretazione è stata ripresa e sostenuta da 
numerosi autori, tra i quali si ricorda il grande sociolo-
go Zygmunt Bauman, per il quale si raggiunge la feli-
cità quando si affrontano e si riesce a “controllare” le 
sfide che ognuno si trova prima o poi ad affrontare; in 
altre parole non si deve rinunciare ad uscire dalla pro-
pria “zona di comfort”, perché la chiave è rappresentata, 
appunto, dalle attività stimolanti, mentre ci si sente per-
si quando aumentano le comodità.

La conclusione a cui giunge Scitovsky è che, per rag-
giungere la felicità, è fondamentale un’educazione ci-
vilizzante e acquisire abilità nel consumo per riuscire 
a distinguere i due tipi di attività e la relativa reale im-
portanza. 

Anche in questo caso, come per Easterlin, si ribadisce 
l’importanza dell’educazione, attraverso la quale ge-
nerare consapevolezza di ciò che conta realmente; nel 
concreto, poi, Scitovsky si concentra sull’importanza di 
mettere in atto attività virtuose per sé stessi e per gli al-
tri, in un’ottica di realizzare un’aristotelica eudaimonia.

Il contributo di Scitovsky è estremamente interessan-
te, perché sottolinea, da un punto di vista leggermente 
diverso, un aspetto che si è largamente trattato ed è per-
tanto intrinseco nella concezione di felicità che si sta qui 
modellando: la fioritura umana si basa sui beni relazio-
nali, ma poi si realizza nella sua pienezza anche attra-
verso altre attività stimolanti e virtuose che permettono 
l’attuazione di una “vita buona” e che consentono la 
realizzazione della persona.
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Proseguendo l’analisi delle possibili cause del para-
dosso di Easterlin, fondamentali sono anche le interpre-
tazioni basate sui “beni posizionali”; da questo punto 
di vista l’economista Fred Hirsch (1976) sostiene che la 
domanda di “posizionalità” di un soggetto è soddisfat-
ta in base alla sua posizione relativa in un gruppo di 
riferimento all’interno della società. I beni posizionali 
attribuiscono cioè alle persone che li consumano uno 
status sociale che quindi genererà a chi non sarà in gra-
do di goderne, come ad esempio i soggetti a basso red-
dito, una vera e propria frustrazione sociale. 

Questi beni possono essere di tre tipi, come riportato 
da Orsini (2006):

• “beni per cui la soddisfazione che i consumatori 
traggono dal mercato dipende dalla posizione re-
lativa nella gerarchia dei consumi (beni di status);

• beni soggetti a congestione, per cui il consumo al-
trui riduce l’utilità che ognuno ottiene dalla frui-
zione del bene;

• beni la cui offerta complessiva è fissa (e pertanto 
la cui allocazione costituisce un gioco a somma 
costante)” (p.5).

 

Nell’ambito delle teorie sul “confronto sociale”, se-
condo l’economista Robert Frank (1985 e 2004) e la sua 
analisi sul “reddito relativo”, la felicità di una persona 
“i” dipende dal suo reddito ma principalmente dalla 
differenza tra il proprio reddito e il reddito di riferi-
mento. Infatti se il reddito di “i” aumenta, ma aumenta 
di più quello del gruppo di riferimento (per esempio 
quello dei suoi colleghi di lavoro), la felicità di “i” po-
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trebbe diminuire; ecco la spiegazione di Frank al para-
dosso della felicità di Easterlin. 

Frank pone l’accento sul conflitto tra individuo e 
gruppo sostenendo che nelle società moderne si crea 
spesso una “competizione posizionale”, finalizzata ad 
ostentare e a ribadire il proprio status all’interno del-
la società di riferimento, attraverso il consumo defi-
nito, appunto, posizionale riscontrabile nell’acquisto 
di auto di lusso, del telefonino di ultima generazione 
o di una bellissima villa. Il problema è che puntare su 
un aumento dei consumi per l’acquisto di beni posi-
zionali, finalizzato ad ostentare la propria ricchezza, 
porta ad una situazione di “dilemma del prigioniero”. 
Ognuno infatti può scegliere quanta parte del proprio 
reddito destinare alla spesa, ma non potrà determinare 
il comportamento delle altre persone. Se per esempio 
l’acquisto di un’auto più robusta della media porta a 
diminuire il rischio di incidenti mortali per il guidatore, 
molti soggetti acquisteranno un’auto più massiccia per 
proteggersi, facendo però sì che in circolazione ci siano 
tantissime auto robuste e vanificando così la loro spesa, 
dato che in questo modo il rischio rimane logicamente 
costante. 

Frank perciò dimostra che spesso persone che pro-
ducono reddito per trasformarlo in consumo ostentati-
vo, non ottengono nessun miglioramento nella propria 
felicità, perché anche il gruppo di riferimento farà lo 
stesso.

In quest’ottica Hirsch (1976) sostiene che il campo 
dei beni posizionali e quindi della concorrenza posi-
zionale, è un gioco a somma zero perché ogni miglio-
ramento nello status sociale di una persona determina 
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un peggioramento per qualcun’altro. Non è quindi una 
concorrenza socialmente positiva ma, anzi, provoca 
una competizione selvaggia che erode il tessuto sociale.

Hirsch evidenzia anche che per cercare di miglio-
rare la propria posizione relativa, si aumenta sempre 
di più l’impegno e lo sforzo, il che porta logicamente 
a sempre meno tempo libero da dedicare alla famiglia, 
alle passioni e in generale, per usare la terminologia di 
Scitovsky, alle attività creative e stimolanti. Per di più, 
tale sforzo si è visto essere in realtà vano perché la po-
sizione relativa rimane spesso pressoché la stessa. Ecco 
quindi che indicatori come il PIL o il PNL sono inade-
guati, perché ad un loro aumento potrebbe, e spesso è 
effettivamente così, peggiorare la condizione relativa 
ma anche assoluta di qualcuno. Da questo punto di vi-
sta Hirsch sostiene la necessità di adottare un insieme 
organizzato ed integrato di indicatori sociali; tale pro-
posta si sta via via attuando concretamente. 

Hirsch sottolinea che la peggiore conseguenza di tut-
to questo circolo vizioso posizionale è il tramonto della 
socievolezza, intesa come altruismo e assistenza reci-
proca. L’amicizia infatti richiede tempo, ma in questo 
contesto si è visto essercene sempre meno; pertanto non 
è un caso che si rilevi uno spirito di solidarietà familiare 
maggiore nelle famiglie a reddito minore. Questa è la 
conseguenza della sempre maggiore attenzione ai beni 
materiali e quindi della pressione del tempo, il quale 
risulta, come ricordano Antoci, Sacco, Vanin (in Sacco, 
Zamagni, 2002), sempre di più una risorsa scarsa. 

Ma, ancora più grave, è il fatto che tale grave ten-
denza alla perdita di socievolezza è stata ignorata dalla 
maggioranza degli economisti, principalmente perché, 
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secondo Hirsch, introdurrebbe una grave distorsione 
nelle loro analisi, che non sarebbero in grado di gestire. 
L’economia “posizionale” ha portato quindi ad incorag-
giare interessi egoistici, posizionali e rende quindi com-
plicato applicare comportamenti orientati socialmente; 
ad esempio le grandi imprese capitalistiche attuali pro-
ducono esclusivamente per vendere e guadagnare, non 
sono certo interessate al “cittadino che coopera” e quin-
di alla socievolezza, ma semplicemente al “consumato-
re che massimizza” (ecco la logica utilitarista).

Hirsch nomina questa tendenza “feticismo della 
merce”, ovvero la creazione e relativo assorbimento di 
una quantità eccessiva di merci che finisce così con il di-
struggere i rapporti sociali fondati sulla gratuità, sulla 
fiducia e sul rispetto. A questo proposito Hirsch utilizza 
l’ormai noto esempio del rapporto medico-paziente, dal 
quale si può anche generare, come fatto emergente, un 
bene relazionale; la commercializzazione della medici-
na in America ha logorato la possibilità di instaurare un 
tale rapporto genuino e fiduciario, tant’è che uno studio 
del 1969 dell’American Medical Association ha mostrato 
come 1 medico americano su 5 fosse perseguito per pra-
tiche illecite, legate all’interesse di vendere quante più 
medicine possibili, in un’ottica di consumismo che si 
allarga persino al campo della salute.

Altro fondamentale problema è quello che Joseph 
Shumpeter e poi altri economisti quali Anthony Downs, 
Gary Becker (Premio Nobel per l’economia nel 1992) 
e Harry Gordon Johnson, definiscono “imperialismo 
dell’economia” (che si è già trattato nel presente lavo-
ro sotto le vesti di “imperialismo economico”), termine 
introdotto per la verità da Kennet Boulding (1969), il 
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quale evidenzia come tale meccanismo perverso si stia 
trasmettendo ad altri ambiti; un esempio è la politica, 
nella quale la concorrenza spietata per essere eletti sta 
andando a scapito della partecipazione popolare e di 
politiche orientate al bene comune di lungo periodo.

Tutto ciò genera, come sostiene l’economista John 
Kenneth Galbraith (2014), un sempre maggiore squili-
brio tra opulenza privata e squallore pubblico sociale, 
testimoniato dalle disuguaglianze riscontrabili nel con-
fronto tra ricche multinazionali e quartieri poverissi-
mi. Viene così a mancare la base di “moralità sociale” 
che dovrebbe essere alla base di una società; si tende 
a non fidarsi, quindi ad assicurarsi stipulando contrat-
ti, si prediligono gli incentivi economici a scapito delle 
motivazioni intrinseche e così via. Un esempio portato 
da Hirsch (1976), che conferma anche gli USA al primo 
posto come caso negativo per eccellenza in termini di 
qualità delle relazioni, è rappresentato dalla tendenza 
dei bar americani “dove i clienti stanno seduti di fronte 
alle bottiglie e al barman anziché faccia a faccia tra di 
loro, e dove la tecnica naturale di abbordaggio consiste 
nel dire al barman ‘un drink per la signora’” (p.98). 

Lo studio sulle potenziali conseguenze nefaste dei 
beni posizionali sulla felicità delle persone è considera-
ta sempre più centrale nell’ambito delle possibili spie-
gazioni del paradosso della felicità. Ciò non vuol dire 
che non debbano per nulla esistere, infatti una quantità 
contenuta di “beni posizionali puri” all’interno del mer-
cato e della società, in determinati contesti e momenti, 
può anche rappresentare uno stimolo al miglioramento 
personale e conseguentemente “una molla per lo svi-
luppo”; in altre parole non devono essere demonizzati 
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a priori. Il problema sorge quando viene data un’ecces-
siva rilevanza a tali beni e quindi se ne diffondono in 
grandi quantità, perché allora si instaura, come mostra-
to da Frank, un circolo vizioso che determina un’im-
possibilità di aumento generalizzato del benessere; in 
questo caso si è di fronte a beni che Bruni e Zarri (2007) 
definiscono “pseudo-posizionali”. 

La tesi principale sviluppata da Bruni e Zarri (2007) 
“è riassumibile nei termini seguenti: i paradossi della 
felicità che affliggono le principali economie di primo 
mondo contemporanee sono riconducibili, in misura si-
gnificativa, ad un sovra-consumo di beni pseudo-grati-
ficatori come i beni posizionali e, in particolare, di beni 
pseudo-posizionali quali i beni posizionali di massa, 
[…] nonché ad un sotto-consumo di beni che invece 
possiedono un elevato potenziale gratificatorio come i 
beni genuinamente relazionali” (p.10).

Ecco che allora, in conclusione, se si riflette sui con-
tributi riguardanti i beni posizionali, ci si rende conto 
che la soluzione per risolvere il paradosso di Easterlin 
si articola in due direzioni strettamente legate:

• La prima parziale soluzione è quella di ridurre 
le disuguaglianze sociali, in modo da impedire la 
nascita e la diffusione di quella frustrazione so-
ciale provata da coloro che rimangono indietro; 
in questo modo si proteggerebbero il tessuto so-
ciale e la base morale della società, anche se non 
si risolverebbe il problema alla radice;

• ecco che allora ci si dovrebbe concentrare, sul 
lungo periodo, verso una seconda soluzione che 
si presenta come la più complessa ma l’unica in 
grado di risolvere la questione dell’eccesso di 
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competizione posizionale; in breve, si dovrebbe 
andare in una direzione che porterebbe a favo-
rire le virtù civili, la necessità di una vita buona, 
le attività stimolanti e non più, come purtroppo 
accade spesso oggi, i beni posizionali e quindi 
il consumismo e la competizione esasperata dal 
forte individualismo. 

In sintesi: mancanza di beni relazionali

L’avvio di una grande crescita economica scandita 
dalle rivoluzioni industriali e favorita dalla rivoluzione 
neoclassica pareva essere un ottimo presupposto, circa 
due secoli fa, per arrivare ad un netto miglioramento 
della condizione umana; purtroppo però, tale promessa 
non è stata mantenuta a pieno. Ecco che allora in questo 
paragrafo si sono studiate le diverse interpretazioni di 
tale fallimento che, come sintetizza Bartolini in Bruni e 
Porta (2004), è dovuto ad esternalità negative della cre-
scita che hanno portato ad un eccesso di beni materiali e 
ad una mancanza di beni liberi, stimolanti e soprattutto 
relazionali.

Molto chiaro ed efficace è, in questo senso, il seguen-
te esempio portato da Bruni e Porta (2004). Si immagini 
una ridente cittadina della costa, dove il benessere deri-
va dal poter godere del mare e si ponga il caso che una 
grande impresa, una multinazionale, decida di aprire 
un impianto proprio in quella zona; il reddito pro capi-
te medio aumenterà per merito dei posti lavoro creati, 
ma il tempo libero per andare al mare o per coltivare 
ad esempio amicizie calerà e soprattutto, realisticamen-
te aumenterà l’inquinamento marino. Il comune e le 
imprese private cominceranno così a costruire piscine, 
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bagni e saune; verrà così offerto un bene “sostituto” del 
mare che provocherà un ulteriore aumento dell’inqui-
namento, a causa delle crescenti imprese costruttrici, e 
un ulteriore diminuzione del tempo libero, dovuto alla 
necessità di lavorare per potersi permettere l’accesso a 
tali beni economici (e non più liberi, come il mare). In 
questo modo si innesca un circolo vizioso attraverso 
il quale i beni liberi e relazionali verranno rimpiazzati 
da quelli economici e sostituti; ecco quella che Luigino 
Bruni (2004) definisce “trappola della povertà relazio-
nale”. 

L’effetto nefasto di un tale processo è lo sfaldamen-
to del principio di gratuità e del capitale sociale. A tal 
proposito si immagini una città nella quale venga meno 
la qualità del tessuto sociale, nella quale di conseguen-
za ci sarebbe criminalità e si uscirebbe sempre meno a 
causa dell’inadeguatezza o della mancanza degli spazi 
pubblici; le persone si concentrerebbero quindi sul co-
siddetto home enterteinment, come playstation, compu-
ter, TV e via dicendo. Ovviamente in una situazione del 
genere la cooperazione, l’altruismo, la solidarietà e in 
generale le virtù civili sarebbero sempre più assenti.

Si è visto quindi che l’attuale sistema socio-economi-
co è fortemente influenzato da una cultura individua-
lista; questa impostazione ha portato ad un’eccessiva 
attenzione verso la competizione, la crescita economica 
e quindi verso il consumo di beni materiali. 

Nel prossimo paragrafo si analizzeranno alcune con-
seguenze pratiche, concrete di quanto appena descritto, 
in modo da confermare l’affidabilità degli studi appena 
riportati e confermare la necessità di prendere dei prov-
vedimenti.
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In sintesi la soluzione, come sintetizzato da Bartolini 
e riportato da Bruni (2004), “per invertire la tendenza 
in corso, è quella di una massiccia azione culturale, che 
porti a prendere coscienza dei problemi sopra descritti, 
[…], e ad agire di conseguenza” (p.193).

Il futuro da evitare: una “società individualista”

Per essere individui, nella società degli individui, bisogna 
tirar fuori i soldi, un sacco di soldi (pag.15).
Zygmunt Bauman (2006)

Prima di esporre le proposte per riportare in primo 
piano le virtù cooperative, è importante analizzare in 
che direzione l’attuale sistema socio-economico occi-
dentale si sta in parte muovendo e quindi alle conse-
guenze concrete alle quali la diffusione di una cultura 
utilitarista, capitalista e quindi individualista ha porta-
to. In questo modo si auspica di chiarire ancora di più il 
pericolo che si sta correndo.

Tale organizzazione è stata descritta perfettamente 
da Zygmunt Bauman (2006), il quale la definisce “liqui-
da”. Per il sociologo, la suddetta società è basata sulla 
ricerca ossessiva di un “vero me stesso” e sull’illusione 
che questo possa avvenire soltanto, appunto, indivi-
dualmente; in un tale contesto, il consumismo diventa 
“il miglior amico dell’individuo”, tant’è che “per esse-
re individui, nella società degli individui, bisogna tirar 
fuori i soldi, un sacco di soldi” (pag. 15). Ovviamente 
nella società liquida non c’è tempo per attività stimo-
lanti, per la gratuità e quindi per le relazioni umane, 
le quali vengono sempre più marginalizzate. L’attuarsi 
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di questo circolo vizioso porta le persone a perdere il 
senso; aumenta così la frustrazione, la frenesia, l’insicu-
rezza e lo smarrimento.

Da questo punto di vista, si riporta un contributo di 
Zamagni (2011a), per il quale la suddetta società si basa 
principalmente su due valori particolarmente pericolo-
si, che contribuiscono a vedere il futuro più come una 
minaccia che come una promessa.

Il primo mito è la tecnologia, a cui è legato il “pa-
radosso della scelta”; ovvero, ogniqualvolta vi sia una 
decisione da prendere (e i giovani d’oggi ne sono sot-
toposti continuamente), nasce un dubbio e il dubbio 
può “pietrificare”. Quindi se la scelta riguarda i mez-
zi, la tecnologia può aiutare a sbloccare la situazione; 
ma se la scelta riguarda i fini, la tecnologia può causare 
una grossa paralisi. A tal proposito, secondo Zamagni 
(2011a), “nessun progresso tecnologico potrà mai for-
nirmi il criterio di valore sulla cui base scegliere il mio 
piano di vita” (p.42); ecco il ricorrere di un’illusione at-
traverso la quale la società consumista spinge a ricer-
care nell’avanzamento tecnologico la chiave di volta 
di tutti i problemi, ma ciò non avverrà e così l’intera 
esistenza rischia di passare senza essere vissuta degna-
mente e senza uno scopo.

Una minaccia significativa che si sta diffondendo 
universalmente nell’attuale società occidentale e che 
rappresenta l’attuazione del suddetto mito, è rappre-
sentata dall’uso scorretto dei social network; infatti que-
sti strumenti rappresentano certamente un’opportu-
nità, ad esempio, per rimanere in contatto con amici e 
conoscenti ma allo stesso tempo è necessario rendersi 
conto della loro potenziale pericolosità. 
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Sempre più giovani, e non solo, si costruiscono una 
propria “realtà virtuale” nella quale cercare amicizie o 
l’amore, esprimere le proprie idee, i propri sentimenti. 
Essi non si rendono conto, però, che ciò che offre un so-
cial network è solo un surrogato di ciò che offre la realtà; 
il motivo è che viene meno l’identità, il rapporto faccia a 
faccia e, in sintesi, la vera dimensione relazionale, quel-
la che permette un contatto, un abbraccio, la possibilità 
di guardarsi negli occhi o un bacio. A questo proposito 
Sennet (2012) sostiene che l’uomo è un animale che coo-
pera, fin dall’infanzia, ma le nuove tecnologie rischiano 
di limitare fortemente questa virtù, simulandola senza 
dare ad essa sbocchi reali. Ecco perché i social network, 
se usati come un fine e non come un mezzo, rappresen-
tano un grande pericolo, soprattutto per i giovani, che 
finiranno col costruirsi una realtà virtuale infelice priva 
di tutto ciò che rende la vita degna di essere vissuta.

A questo proposito, un sondaggio svolto in Italia dal 
Centro per la salute del Bambino Onlus sul rapporto tra 
infanzia e tecnologie digitali evidenzia che un bambi-
no su cinque prende contatto con un cellulare già nel 
primo anno di vita e fra i 3 e i 5 anni di età addirittura 
l’80% è capace di usare telefonini e tablet. Per quanto 
riguarda gli adolescenti, uno studio del network euro-
peo coordinato dalla Cattolica di Milano Net Children 
Go Mobile sottolinea che oltre il 50% di loro tiene ac-
ceso il telefonino giorno e notte; ma il punto più allar-
mante è che molto spesso i genitori usano le tecnologie 
digitali per calmare i capricci dei figli, non rendendosi 
conto che così si incentivano altri comportamenti simili 
in futuro. Da questi dati si può evincere che i bambini 
tendono sempre di più e sempre più prematuramente 
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a sostituire il tempo dedicato alle relazioni con amici 
e famiglia con quello dedicato alle tecnologie digitali; 
ecco che, così, rischia di verificarsi un grande pericolo 
per un bambino: l’isolamento. 

Non devono stupire neanche i risultati di alcune ri-
cerche che evidenziano la minor felicità di quei Paesi 
dove è molto alto il tempo passato davanti alla TV (Bru-
ni e Stanca, 2008) e la correlazione positiva, nei paesi 
OCSE, tra ore passate davanti alla TV e ore di lavoro 
(Corneo, 2002). Ecco un’altra dimostrazione del circolo 
vizioso che porta all’attuarsi della trappola di povertà 
relazionale: una persona stanca dalle tante ore di lavo-
ro cercherà dei surrogati dei beni relazionali, perché 
costano meno, richiedono uno sforzo minore e minor 
tempo rispetto al coltivare vere amicizie, che richiedo-
no un maggior investimento e sono più fragili, quindi 
più rischiose. 

Anche l’esempio portato da Luigi Einaudi (1977) è in 
questo contesto molto utile; secondo lui, infatti, la radio 
(come oggi la TV o internet) è uno strumento utile per 
istruire ed allietare, ma se usata troppo frequentemente, 
se cioè si supera un punto critico, può divenire causa di 
“imbecillimento” e di dipendenza dalla quale è difficile 
tornare indietro. Ecco quindi un esempio di spiazza-
mento dei beni relazionali a favore del bene “sostituto” 
radio; da questo punto di vista, secondo Einaudi (1977): 
“Siamo di fronte non ad una società di uomini vivi, ma 
ad un aggregato di automi manovrati da un centro, da 
un’autorità superiore” (pp.319-320).

È significativa, a conferma di quanto è stato appena 
illustrato, la scelta del Time che, solo dieci anni dopo 
aver celebrato il web come “figura dell’anno”, lan-



44

cia oggi un allarme riguardante la pericolosa “cultura 
dell’odio” che oggi sta invadendo il web stesso.

Il secondo mito rilevato da Zamagni (2011a), ma evi-
denziato fortemente anche da Bauman (2006), è appun-
to quello dell’individualismo assiologico, attraverso il 
quale si nega la natura relazionale delle persone; ogni 
uomo deve cioè realizzarsi autonomamente, in coeren-
za con quella che si è vista essere la cultura utilitarista.

Un esempio preoccupante, tipico di una tale società, 
è rappresentato da città che non sono più in grado di 
sviluppare un ambiente socio-relazionale. Fino all’e-
poca moderna le città erano progettate sul concetto 
di relazionalità e di primato della persona, ma oggi in 
tanti casi si presentano senza spazi comuni di qualità; 
le cause sono diverse: l’espansione urbana ha determi-
nato la nascita di quartieri senza identità, il traffico ha 
determinato la distruzione del tessuto sociale a causa 
di ambienti pedonali sempre più inadeguati e insicuri, 
senza dimenticare gli ovvi problemi determinati dallo 
smog e dall’aria inquinata. In sintesi, l’automobile ha 
preso il sopravvento sulle persone e l’interesse privato 
su quello pubblico e relazionale.

Il risultato è che, a causa di spazi comuni sempre più 
degradati, si passa sempre più tempo a casa, per cui so-
prattutto le categorie deboli come i bambini e gli anzia-
ni sono sempre più soli; ad esempio proprio gli anziani 
sono sempre più spesso privati di quegli spazi comuni, 
come le piazze e i parchi, che influirebbero considerevol-
mente sulle loro possibilità di relazionalità e quindi sulle 
possibilità di evitare lo spettro della solitudine. Donati e 
Solci (2011), in riferimento invece ai ragazzi, osservano 
oggi una tendenza allo sfaldamento del capitale sociale, 
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della quale la condizione giovanile costituisce l’esempio 
per eccellenza. Le cause sono proprio da ricercare nella 
tendenza da parte dei giovani a rinunciare a scendere in 
strada per giocare o ad andare al parco e in piazza con 
gli amici; oggi le nuove generazioni preferiscono sem-
pre di più stare in casa e concentrarsi sull’home enter-
teiment, tendenza testimoniata dal vertiginoso aumento 
delle ore passate davanti alla TV (Costa e Kahan, 2001).

In questo contesto, ciò che all’interno della città vie-
ne considerato di qualità è sempre più costoso; ecco che 
viene meno ciò che dovrebbe rappresentare un pilastro 
della società: la gratuità. Così i più poveri, non potendo 
accedere a determinate costose opportunità, vengono 
condannati al ruolo di perdenti; anche da qui la spinta a 
lavorare sempre più duramente, sacrificando ad esem-
pio amici e famiglia, in modo da guadagnare sempre 
più denaro utile a potersi permettere quei beni che de-
terminerebbero uno status sociale accettabile e che sod-
disferebbero la cosiddetta domanda di posizionalità.

Osservando ad esempio gli USA, Bartolini (2010) so-
stiene che si stanno diffondono oggi le città a bassa den-
sità, fatte di periferie solitarie, lontane da musei, teatri, 
parchi e pensate quindi per le auto e non per i pedoni 
o per le attività stimolanti, come quelle culturali. Ci si 
rifugia quindi in quei centri commerciali che rappre-
sentano la manifestazione perfetta dell’ossessione ma-
terialista e che escludono chi non se lo può permettere. 

In conclusione, si sta creando la necessità di denaro 
per stare al passo con vite sempre più costose e solita-
rie, determinate anche da città antirelazionali nel quale 
scompare il principio di gratuità a favore, appunto, di 
un individualismo assiologico.
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Sarà già purtroppo chiaro che tali tendenze non sono 
semplice utopia ma sono diffusamente radicate. A que-
sto punto però, per proseguire l’analisi con maggio-
re accuratezza, è necessario constatare che all’interno 
dell’attuale società occidentale esistono differenti vie 
che, seppur con proposte diverse, potrebbero portare a 
società basate sulle caratteristiche appena viste e quindi 
su una radice comune: l’individualismo.

Ecco che allora si procederà dividendo il capitolo in 
due paragrafi che descriveranno due possibili derive, 
due facce della stessa medaglia, verso le quali l’attuale 
società occidentale potrebbe dirigersi.

Troppo mercato

Il diverso spaventa persone spaventate e sole in una società 
dove i legami sociali si disgregano; […] il problema princi-
pale è l’identità degli autoctoni. […] Nel deserto dei valori 
del consumo non nasce nuova vita sociale. E le persone sole 
hanno paura del cambiamento e della diversità (pp. 201-
202).
Stefano Bartolini (2010)

La prima tipologia di deriva è quella verso la quale 
gran parte dell’occidente sta rischiando concretamente 
di dirigersi e, in parte, lo sta già facendo: una società 
basata su un capitalismo ossessivo e quindi sul consu-
mismo.

Per tanti anni infatti un sistema socio-economico di 
questo tipo, basato sull’esasperazione del libero merca-
to a scapito di uno Stato marginale e sulla ricerca del 
profitto prima di qualunque altro valore, è stato posto 
come obiettivo a cui puntare, in nome di una crescita 
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economica che avrebbe, da sola, rappresentato la chia-
ve per lo sviluppo. Tale visione si è concretizzata in un 
consumismo compulsivo, il quale è stato quindi posto 
in primo piano, trainato dalla convinzione che anche da 
esso sarebbe dipeso un aumento del benessere generale 
delle persone; si è visto però, e si vedrà nello specifi-
co in queste pagine, che oggi i fatti raccontano un’altra 
verità e l’attuarsi del paradosso di Easterlin è stata la 
prima dimostrazione del fatto che la società consumista 
e capitalista non è in grado di portare alla felicità.

Il problema è che tanti anni di supremazia hanno fat-
to sì che i valori consumisti e le relative tendenze si pro-
pagassero diffusamente nella società occidentale, per 
questo non è facile oggi invertire la tendenza. 

Si vedrà comunque che ci sono molti segnali (pro-
venienti soprattutto dal basso, dal “locale”) che spin-
gono ad essere ottimisti ma, per ora, facendo un passo 
alla volta, è importante analizzare quali sono gli effetti 
e le conseguenze alle quali un sistema di questo tipo ha 
portato e rischia ancora di portare in futuro. 

Innanzitutto va specificato che l’esempio per eccel-
lenza di una società capitalista e consumista è rappre-
sentato senz’altro, come sostiene anche Bartolini (2010), 
dagli USA, seppur molti suoi tratti tipici si ritrovino in 
generale in tutto il mondo occidentale; si sottolinea tut-
tavia che non si stanno definendo gli Stati Uniti come 
una società totalmente da rifiutare, si sostiene semplice-
mente che ne presentano molti tratti tipici e i contenuti 
di questo paragrafo sembrano dimostrarlo. 

Entrando nel merito, negli USA gli orari di lavoro 
si sono allungati, c’è sempre meno tempo a cui si lega 
una sempre maggiore pressione che provoca, tra le altre 
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cose, un aumento di depressione ed ansia. A tal propo-
sito, l’economista Stefano Bartolini (2010) ha effettuato 
un’analisi di vari studi riguardanti le malattie mentali in 
USA e ciò che emerge è un quadro assolutamente preoc-
cupante: i disturbi, in particolare depressione ed ansia, 
sono in rapida espansione e il rischio di sperimentarli 
almeno una volta nella vita è aumentato. Il problema è 
inoltre generazionale perché i soggetti maggiormente 
a rischio sono gli adolescenti, i quali vengono colpiti in 
età sempre più giovane e sempre più frequentemente.

Proseguendo con le cattive notizie evidenziate da Bar-
tolini (2010), le persone negli USA sono sempre più sole, 
le famiglie sempre meno unite, la solidarietà, l’onestà, la 
fiducia e la partecipazione civile sono in continuo calo; il 
risultato è un aumento della frustrazione che è conferma-
to da ulteriori dati oggettivi, come l’aumento del tasso di 
suicidi, di alcolizzati o l’incremento nell’uso di psicofar-
maci o di droghe, che provano in modo sempre più incon-
futabile che il livello di felicità è insoddisfacente e il siste-
ma socio-economico capitalista non solo non è in grado 
di farne fronte, ma non possiede nemmeno gli strumenti 
necessari a comprendere che esiste un problema che sta 
pericolosamente diventando sempre più consistente. 

In una tale società nella quale il consumismo e la 
selvaggia concorrenza posizionale si diffondono pra-
ticamente in ogni sfera, le relazioni sono logicamente, 
come si è già detto, in costante declino; sempre di più 
ci si inserisce in un circolo vizioso nel quale si cerca di 
compensare la povertà relazionale, quindi la solitudine, 
con il denaro e con il lavoro (Bartolini e Bilancini, 2010), 
attraverso i quali “comprare” dei surrogati a basso co-
sto delle relazioni. 
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Il problema americano, come sintetizza Bartolini 
(2010), si basa su tre punti:

• Ci sono beni liberi che non si possono comprare, 
come ovviamente quelli relazionali;

• l’economia offre dei sostituti costosi di tali beni;
• la crescita economica provoca una diminuzione 

nella disponibilità di beni liberi.
 

Questo meccanismo si autoalimenta determinando 
un aumento del PIL, ma un crescente degrado am-
bientale e relazionale; si crea una società nella qua-
le gratuitamente si può fare ben poco. Ad esempio 
un’impresa dove manca il valore relazionale “fiducia 
nei dipendenti” predisporrà un sistema di videosor-
veglianza, comprando telecamere; in questo modo, 
a livello macro, si alimentano le transazioni e quindi 
i consumi, contribuendo ad un incremento del PIL; 
ma logicamente, in una tale trappola di povertà re-
lazionale, la fiducia continuerà a calare e comporterà 
un peggioramento nel benessere, oltre che nelle per-
formance di medio-lungo periodo dei lavoratori, che 
si sentiranno sempre più frustrati. Questo è ciò che 
è successo negli USA, dove le spese per il lavoro di 
guardia sono drasticamente aumentate tra il 1890 e il 
2002 (studio di Bowles e Jayadev, 2006) e dove sono 
tra le più alte nel mondo, nonostante non si contino le 
ingenti spese per oggetti, quali le telecamere di cui si 
diceva prima.

Tutto ciò si può descrivere, con una metafora, come 
un comportamento schizofrenico della crescita: con una 
mano crea, con l’altra distrugge.
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Molti sostengono, in sintesi, che la maggior crescita 
USA sia un segnale di superiorità, invece si è appena vi-
sto che è sintomo di una maggiore compatibilità sociale 
e relazionale del modello europeo.

In questa società, i media e la pubblicità ricordano os-
sessivamente che è necessario ricorrere ai beni materia-
li per non essere esclusi, facendo passare il messaggio: 
“consumo dunque sono”. 

La pubblicità gioca un ruolo fondamentale, perché 
è perfettamente consapevole dei bisogni non materiali 
delle persone e che una persona realmente felice non 
consuma, ma il suo obiettivo è vendere beni materiali; 
per questo motivo persuade e promette, ingannando, 
il raggiungimento del benessere attraverso i beni eco-
nomici, che in realtà sono solo, appunto, dei surrogati. 
Lo stratagemma posto spesso in essere dai pubblicitari 
è molto semplice ma altrettanto astuto: in una pubbli-
cità si mostra ciò di cui si ha veramente bisogno (ami-
ci, amore e in generale lo stare insieme ne sono esempi 
frequenti) e poi la si collega ad una cosa di cui non si 
ha invece bisogno ma che si vuole vendere. Ecco come, 
uno spot riesce ad indurre le persone ad acquistare beni 
materiali. Il risultato è che aumenta l’attenzione al con-
sumo e calano i beni gratuiti, comuni e relazionali: un 
ambiente sano, la curiosità, vere e profonde amicizie e 
così via. 

A conferma di quanto appena detto si riporta un pas-
saggio dell’intervista rilasciata nel 2012 a La Repubblica 
da Zygmunt Bauman: “Il mercato ha fiutato nel nostro 
bisogno disperato di amore l’opportunità di enormi 
profitti. E ci alletta con la promessa di poter avere tutto 
senza fatica: soddisfazione senza lavoro, guadagno sen-
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za sacrificio, risultati senza sforzo, conoscenza senza un 
processo di apprendimento. L’amore richiede tempo 
ed energia. Ma oggi ascoltare chi amiamo, dedicare il 
nostro tempo ad aiutare l’altro nei momenti difficili, an-
dare incontro ai suoi bisogni e desideri più che ai nostri, 
è diventato superfluo: comprare regali in un negozio è 
più che sufficiente a ricompensare la nostra mancanza 
di compassione, amicizia e attenzione. Ma possiamo 
comprare tutto, non l’amore. Non troveremo l’amore in 
un negozio. L’amore è una fabbrica che lavora senza 
sosta, ventiquattro ore al giorno e sette giorni alla set-
timana”.

Ciò che a questo punto dovrebbe essere sempre più 
chiaro è che il sistema consumista non solo porta a con-
seguenze nefaste, ma lo fa volutamente, manipolando 
persone sempre più spaesate e frustrate verso una so-
luzione ovviamente ingannevole: il consumo di beni 
materiali. 

La causa di tutto ciò è che la fioritura delle virtù civili 
dipendono dalla cultura (e viceversa) e oggi, soprattut-
to in America ma in generale nel mondo occidentale, è 
diffusa una cultura consumista che si basa su motiva-
zioni estrinseche (incentivi monetari e aumenti salariali 
ne sono l’esempio emblematico). Anch’esse concorrono 
a far venire meno ciò che veramente una persona è e 
vuole, perché distruggono la motivazione intrinseca, 
che è quella che fa muovere verso la fioritura persona-
le; anche da qui deriva l’insorgere di disturbi mentali, 
della bassa autostima e delle difficoltà di autorealizza-
zione.

Certamente in una persona possono convivere le due 
tipologie; il problema è che spesso, però, in un determi-
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nato ambito le motivazioni intrinseche ed estrinseche 
non si sommano, ma si sostituiscono, perché un indi-
viduo avrà una motivazione prevalente che lo spinge 
a fare una cosa e difficilmente una “somma di perché”, 
tutti sullo stesso piano. Un chiaro esempio è rappresen-
tato dal caso di una scuola di Tel Aviv dove i genitori 
erano spesso in ritardo al momento di andare a pren-
dere i propri figli al termine delle lezioni; la scuola ha 
quindi deciso di introdurre una multa per tali ritardi. 
Il risultato è stato contrario a quello desiderato: un au-
mento dei ritardi, a causa dello “spiazzamento” (crow-
ding out) che la multa, ovvero un incentivo esterno, ha 
provocato sulla motivazione intrinseca dei genitori al 
rispetto degli orari.

Frey (2005) porta poi un altro esempio interessante. 
Si è detto che la società consumista ha spesso come rife-
rimento un uomo egoista, attento quasi esclusivamente 
ai propri interessi e quindi praticamente privo di sen-
so civico; questo ha fatto sì che si producessero spesso 
leggi e costituzioni rigide, adatte appunto a far fronte 
a uomini considerati di fatto dei farabutti. Questo at-
teggiamento provoca un effetto crowding out nel senso 
civico dei cittadini che rischia di creare quindi risultati 
inversi a quelli desiderati.

In sintesi, la società che si sta descrivendo è un ten-
tativo di fare a meno delle motivazioni intrinseche, a 
favore di quelle estrinseche. In questo modo, il sistema 
capitalista è in parte riuscito a sostituire gli obiettivi ge-
nuini di autorealizzazione delle persone, dati da mo-
tivazioni intrinseche verso le relazioni, verso il lavoro 
e verso tutte le altre sfere, con il fine da esso imposto, 
quello del consumo ossessivo. Peccato che, in realtà, 
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sono proprio le motivazioni intrinseche a determinare 
la felicità; da qui il minor benessere delle persone.

Dal punto di vista del sistema politico, il problema 
frequente in una tale società, è la diffusione di quella che 
il politologo Colin Crouch (2009) definisce “postdemo-
crazia”; essa è una rappresentazione del già citato con-
cetto di “imperialismo economico” e prevede la grande 
influenza della sfera economica sulle decisioni politiche 
a discapito della partecipazione del popolo. Le persone 
vengono così escluse dalle decisioni, hanno ruoli sem-
pre più passivi e le loro esigenze vengono manipolate 
a vantaggio degli interessi delle grandi lobby; la forma 
rimane quella di una democrazia, ma viene meno la so-
stanza, ovvero la partecipazione civile. La società civile 
se ne rende conto e, delusa, si distacca dalla politica.

Analizzando per un attimo i dati rilevati dall’econo-
mista Bruno Frey (2002) e da Frey, Stutzer (2002) emer-
ge una correlazione positiva tra partecipazione civile 
e felicità; l’Italia è uno dei paesi maggiormente insod-
disfatti della partecipazione alla vita democratica nel 
proprio paese e, non a caso, presenta livelli di felicità 
tra i più bassi in Europa. È chiara la “frustrazione civi-
le” presente nel Belpaese, confermata anche dalla forte 
sfiducia rilevata nei confronti dei partiti politici e nel 
Governo.

Uno dei motivi principali che ha visto la diffusione 
della postdemocrazia è, appunto, economico; ad esem-
pio, nei casi in cui sia ammesso il finanziamento pri-
vato, la difesa di alcune lobby è un investimento per i 
partiti perché porterà loro ad avere delle entrate, men-
tre difendere un interesse non economico, ad esempio 
la protezione del benessere dei bambini, è “solo un co-
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sto”. Oggi le campagne elettorali sono determinanti ai 
fini del risultato delle elezioni, ma allo stesso tempo 
sono molto costose, guarda caso soprattutto negli USA, 
e quindi la tentazione di cedere alle pressioni econo-
miche, trascurando ad esempio politiche relazionali, è 
sempre più forte. 

È opinione sempre più diffusa, inoltre, che la post-
democrazia sia incapace di affrontare questioni nuove, 
come la globalizzazione. Infatti, come ricorda Zama-
gni (2011a), una democrazia dovrebbe basarsi su una 
società che sia il fine della politica, quindi condivisio-
ne delle scelte e assunzione di responsabilità da parte 
dei politici per le scelte fatte. Ma la globalizzazione sta 
facendo venire meno il rapporto tra democrazia e sue 
istituzioni all’interno di ogni confine nazionale, perché 
questi ultimi, in termini di “sovranità nazionale”, non 
sono più così definiti; ecco che responsabilità e condi-
visione delle scelte sono sempre più a rischio e in un 
clima di incertezza e poca chiarezza è logicamente più 
facile mettere in atto eventuali pratiche finalizzate non 
al benessere della società ma agli interessi delle élites. 

Inoltre esiste il noto fenomeno del “corto-termismo” 
dell’agire politico, ovvero politiche di breve periodo 
orientate alla rielezione, che ignorano lo sviluppo di 
lungo periodo e il concetto di “sostenibilità”; ne risulta-
no così gravemente danneggiate soprattutto le genera-
zioni future e il principio fondamentale dell’intergene-
razionalità risulta sempre più a rischio. 

Tutte queste difficoltà si riscontrano nella nascita e 
nell’ascesa, alimentata dalla frustrazione, di partiti po-
pulisti e addirittura, a volte, razzisti che pensano di ri-
solvere i problemi della crescente infelicità attraverso la 
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chiusura rispetto all’altro, al diverso; peccato che una 
visione di questo tipo, di fatto, genera l’effetto opposto, 
una “guerra tra poveri” che va ad alimentare l’impove-
rimento relazionale e la frustrazione. 

Si è accennato alle difficoltà che una simile società 
può determinare per i bambini, infatti un grave aspetto 
del problema è anche l’età infantile, perché è qui che 
avviene la formazione valoriale e, come osserva Barto-
lini (2010) sulla base del lavoro di Juliet Schor (2005), in 
ogni generazione si sta assistendo ad un leggero calo 
del benessere. 

I valori consumisti ed individualisti vengono spesso 
inculcati sempre più precocemente ai bambini, i quali 
rischiano di diventare dei “piccoli adulti”; la pericolo-
sità di tale fenomeno è aggravata dal fatto che i giovani 
sono più sensibili degli adulti a tali input provenienti 
dalle maggiori pressioni sul tempo, dalle difficoltà re-
lazionali e dall’assedio dei media e della pubblicità. 
Ad esempio, la pubblicità fa passare il messaggio che 
senza un prodotto si è perdenti, e a questo i bambini 
sono molto sensibili. Quindi i bambini sono diventati 
il target primario perché sono più vulnerabili alla pub-
blicità rispetto agli adulti, ma anche perché guardano 
sempre più televisione, hanno un sempre maggiore po-
tere d’acquisto e sono sempre più influenti negli acqui-
sti delle famiglie. A questo proposito James U. McNeal, 
professore di marketing alla Texas A&M sostiene che 
“ci sono due modi per aumentare i clienti: o li sposti 
da un’altra marca o li cresci fin da piccoli”. Questo tipo 
di formazione condiziona un bambino per il resto della 
vita, rendendo anche l’azione educativa dei genitori e 
della scuola sempre più complessa.
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Inoltre nelle persone, ma soprattutto nei giovani, sta 
venendo meno quella che viene definita dal medico e 
psicoterapeuta Renato Palma come “senso della possi-
bilità”, che consiste nella capacità di adattare l’ambien-
te alle proprie esigenze; oggi, infatti, si predilige diffon-
dere il concetto di adattamento ad un ambiente dato e 
non viceversa. A tutto questo contribuiscono anche un 
sistema democratico nel quale la classe politica dirigen-
te marginalizza la partecipazione popolare per agire 
invece nell’interesse dell’élite economico-finanziaria e 
un sistema scolastico che crea spesso stress e che non 
stimola la creatività, la cooperazione e la relazionalità. 
In una società così strutturata, il senso della possibilità 
viene sempre più limitato creando, soprattutto nei gio-
vani, un senso di coercizione, di impotenza, di frustra-
zione che contribuisce, tra le altre cose, a generare rap-
porti intergenerazionali sempre più conflittuali. 

Il risultato è che, concentrandosi sui dati della Schor 
(2005), i giovani americani sono sempre più infelici; 
passano sempre meno tempo a parlare in casa con la 
famiglia e, oltre all’aumento della depressione e del 
consumo di droghe ed alcool, particolarmente preoccu-
pante è il fatto che tra i 9 e i 17 anni l’americano medio 
presenta uno stato d’ansia tale che nel 1957, a quel livel-
lo, si veniva ricoverati in cliniche psichiatriche.

Non è un caso che sia in aumento quel fenomeno 
chiamato “ritiro sociale” che si concretizza in quei gio-
vani che, “schiacciati” da una tale società, decidono di 
tirarsi indietro, ritirandosi dallo studio e dal lavoro: i 
cosiddetti Neet; in Italia le stime calcolate nel 2016 par-
lano di addirittura 100 mila giovani in questa condizio-
ne.
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Un autore che è riuscito, già ad inizio XX secolo, a preve-
dere l’essenza di una società consumista, è stato il filosofo te-
desco Theodor Adorno, il quale fu un esponente della Scuola 
di Francoforte e si distinse per la sua critica radicale al capi-
talismo. La sua analisi è particolarmente interessante perché, 
come sottolinea il filosofo Alain De Botton3, riassume in tre 
punti la pericolosità di questo sistema socio-economico:

• Il tempo libero diventa tossico; Adorno pensava 
che le serate, le vacanze o i week end non doves-
sero essere dedicati semplicemente a distrarsi o 
a rilassarsi, perché il tempo libero è la principale 
opportunità di espandere e sviluppare se stessi, 
in modo da acquisire anche gli strumenti per mi-
gliorare la società. Ecco che quindi ci si dovrebbe 
dedicare a leggere libri, ascoltare musica, andare 
a teatro, coltivare relazioni e in generale a tutte 
quelle attività che Scitovsky definisce stimolanti. 
Il problema è che oggi il tempo libero è nelle mani 
di quella che Adorno definisce “industria cultu-
rale”, una macchina dell’intrattenimento profon-
damente maligna, di cui i moderni film, la TV o 
i social network ne sono degli esempi; essa mira 
a distrarre, a rendere docili, confusi, incapaci di 
capire se stessi e a privare le persone della volon-
tà di cambiare la realtà. Da questo punto di vi-
sta Adorno definì addirittura Walt Disney “l’uo-
mo più pericoloso degli Stati Uniti”. Per fare un 
esempio di tale sistema, la musica pop fa spesso 
passare il messaggio che per essere felici è neces-
sario incontrare una persona speciale, trascuran-

3  Contributo pubblicato nella pagina web della rivista Internazionale il 15 
gennaio 2016.
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do invece ciò che è veramente importante, ovvero 
un’empatia umana più generale e diffusa;

• il capitalismo non ci vende le cose di cui abbiamo 
veramente bisogno; di fatto la quantità di beni 
di consumo ad oggi disponibile è enorme ma è 
ormai chiaro che ciò che conta veramente non è 
acquistabile. L’industria capitalista, ovviamente 
interessata al profitto e non al vero benessere del-
la società, fabbrica i desideri di persone sempre 
più accondiscendenti, passive e confuse, perché, 
come si è visto, le persone felici non consumano. 
Ecco che quindi, nonostante si pensi di vivere in 
un mondo di abbondanza, in realtà c’è sempre 
più scarsità di ciò di cui le persone hanno vera-
mente bisogno, ovvero i valori relazionali e quin-
di le virtù civili; da qui il concretizzarsi del para-
dosso di Easterlin;

• la radice del problema, nonché la principale bar-
riera verso il progresso sociale, non è economica 
o politica ma è più strettamente culturale; Ador-
no, attraverso diverse analisi, evidenzia che le 
persone molto prima di essere omofobe, autori-
tarie o razziste sono immature e fragili. Ecco che 
quindi una società sana dovrebbe individuare, 
affrontare questi problemi e non, come fa spesso 
oggi, ignorarli o addirittura inasprirli.

 

Per chi pensa che quanto appena detto sia un’esa-
gerazione frutto di un allarmismo ingiustificato, si ri-
corda che la conferma dell’insostenibilità di un sistema 
socio-economico capitalista si è già abbondantemente 
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avuta con la grave crisi scoppiata nel 2007, della quale 
tutto il mondo sta ancora pagando le conseguenze. Di 
fatto si è di fronte all’ennesimo paradosso: un sistema 
orientato solo al profitto che ha però provocato gravi 
difficoltà economiche per una fetta consistente della so-
cietà; il motivo è semplice: lo scopo finale è sì il profitto, 
ma per pochi. A tal proposito il rapporto Un’economia 
per il 99% pubblicato dalla Ong “Oxfam” ad inizio 2017, 
mostra che le 8 persone più ricche del mondo detengo-
no la stessa ricchezza netta della metà di popolazione 
più povera del mondo e tale tendenza è in aumento; in 
Italia nel 2016 la ricchezza dell’1% più ricco degli italia-
ni è oltre 30 volte la ricchezza del 30% più povero dei 
nostri connazionali e 415 volte quella detenuta dal 20% 
più povero della popolazione italiana. Si è chiaramente 
di fronte a dati sconcertanti.

In questo senso Michael Spence, economista e Premio 
Nobel per l’Economia nel 2001, sostiene che le odierne 
economie avanzate sono finite in una “stagnazione se-
colare”; in sintesi Spence crede che la lunga crisi di cui 
si sta parlando non rappresenta semplicemente un fat-
to congiunturale ma diventerà lo stato normale dell’e-
conomia mondiale e per questo sono urgenti proposte 
nuove (come quella che verrà fornita nel prossimo capi-
tolo). A dimostrazione di ciò che si sta sostenendo, vale 
la pena approfondire come si è giunti ad un tale crollo. 

Il capitalismo è ed è stato, negli USA, una vera e pro-
pria corsa ai consumi, i quali si sono attestati a livelli 
addirittura maggiori rispetto al livello di crescita dei sa-
lari; ci si potrebbe quindi chiedere come si sono finan-
ziati gli americani. La risposta è semplice: spendendo 
oltre le proprie possibilità e accumulando un enorme 
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debito; nello specifico, è l’ingente debito accumulato 
nel settore immobiliare ad aver rappresentato la miccia 
che è stata poi alla base della crisi scoppiata nel 2007. In 
tal senso parte tutto dal dissesto dei mutui subprime; si 
tratta di mutui che la banca concesse a persone con un 
reddito basso o insicuro ed è stata quindi un’operazio-
ne rischiosa per la banca, in quanto non era certo che 
i mutuatari riuscissero a ripagare il debito. Le banche 
continuarono comunque ad elargirli in grande quantità 
perché, dato il costante aumento dei prezzi delle case, 
in caso di mancato pagamento avrebbero potuto pren-
dersi la stessa casa e rivenderla ad un prezzo più alto 
dell’ammontare del mutuo concesso. Si pensi, a titolo 
esemplificativo, che negli anni d’oro dell’era subprime si 
concedevano pure mutui cosiddetti ninja, dalle iniziali 
inglesi delle caratteristiche dei mutuatari: No Income, No 
Job, nor Asset, i quali pertanto con tutta probabilità non 
avrebbero potuto ripagare il debito.

La crisi ha poi contagiato tutto il mondo sempli-
cemente perché la globalizzazione ha determinato 
un’interconnessione planetaria che è stata capace di 
provocare un effetto domino. Infatti, grazie alla dere-
golamentazione finanziaria e alla libertà di movimen-
tazione dei capitali, questi ultimi sono stati diretti nelle 
piazze più affidabili, tra cui prima della crisi spiccava 
ovviamente Wall Street, e sono stati poi usati per elargi-
re quel “credito facile” alle famiglie americane di cui si 
è parlato. Gli strumenti con i quali è stato finanziato tale 
credito sono stati spesso e volentieri pacchetti nei quali 
erano inseriti o per meglio dire, nascosti, “titoli tossici” 
ad alto rischio; pertanto non ci si è resi conto (o qualcu-
no non si è voluto rendere conto) dell’alta probabilità di 
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insolvenza che avevano: ecco la cosiddetta cartolarizza-
zione. Tale processo è stato chiaramente favorito anche 
dalle agenzie di rating, che hanno sempre definito tali 
titoli come sicuri, e da una supervisione istituzionale 
praticamente assente.

In questo modo tutto il mondo ha finanziato il credi-
to facile agli americani ma, nel 2007, i prezzi delle case 
crollarono (scoppiò la bolla) e cominciarono anche le 
ovvie insolvenze delle tante famiglie americane che si 
erano indebitate troppo; le banche americane registra-
rono perdite sempre più ingenti ed ecco che scoppiò 
una crisi che si è poi estesa a tutto il sistema finanziario 
americano e mondiale, provocando fallimenti a catena 
(si ricordi, da questo punto di vista, il fallimento di Leh-
man Brothers avvenuto il 15 settembre 2008). 

In un tale clima di insicurezza e paura, diffusa a li-
vello mondiale, le banche cominciarono a restringere 
l’accesso al credito (credit crunch) e così la crisi finan-
ziaria si trasmise all’economia reale: ecco la recessione.

Per di più, questa crisi è solo l’ultima di tanti altri 
episodi che si sono verificati dall’inizio del nuovo mil-
lennio e che testimoniano di un “capitalismo tossico”, 
una giungla priva di un minimo di valori e principi 
etici, nella quale conta solo l’enorme avidità dell’élite 
finanziaria. Ma una grande responsabilità è anche degli 
“arbitri”, le agenzie di rating, le quali devono valutare il 
rischio dei titoli e hanno un’enorme influenza sul mer-
cato, ma hanno anche grandi conflitti d’interessi e quin-
di spesso valutano come affidabili titoli molto rischiosi. 

Come sottolinea anche il film-documentario L’econo-
mia della felicità prodotto da Helena Norberg-Hodge, la 
finanza si sta sempre più allontanando dalla sua vera 
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funzione di credito verso chi ne ha bisogno e, quindi, 
dalla funzione sociale per la quale nasce, dirigendosi 
verso pratiche sempre più speculative e quindi finaliz-
zate ai profitti di breve periodo di banche, agenzie di 
rating e manager.

Si è oggi di fronte all’ennesima dimostrazione del 
fatto che il capitalismo può funzionare solo con un fon-
damento etico. La soluzione, come sostiene Bartolini 
(2010) non è spingere i manager a comportarsi meglio, 
ma sostituirli con “gente migliore”. Bisogna creare mec-
canismi di selezione della classe dirigente (economica 
e politica) e di riorganizzazione del sistema economi-
co-finanziario basati sul senso di responsabilità, sul 
senso civico, sul rispetto di tutte le persone e sulla valo-
rizzazione della cooperazione.

A questo proposito Latouche (2011) sostiene che tale 
crisi mondiale ha segnato la fine della società produt-
tivista e non è solo una crisi economica, sociale o am-
bientale, ma è più profondamente una crisi culturale e 
di civiltà. 

Ecco che quindi è urgente rendersene conto e agire di 
conseguenza, in modo da non giungere ad una società 
che a tratti è già di fatto realtà.

Troppo Stato

Abbiamo tutto quello che ci serve per evitare la fame, 
la miseria, la povertà; una cosa che non abbiamo, una 
cosa che non ci può essere fornita dallo Stato, dai poli-
tici che stanno in alto, è lo stare insieme agli altri, stare 
con altre persone, far parte di un gruppo.
Zygmunt Bauman
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È chiaro quindi che oggi all’interno della società occi-
dentale è particolarmente viva una tendenza capitalista 
e consumista; si sono visti alcuni effetti che tale orienta-
mento sta determinando e si è compreso, pertanto, che 
se questa disposizione culturale dovesse trionfare po-
trebbe portare a conseguenze nefaste.

Se però la direzione precedente rappresenta quella 
più pericolosa, perché più concretamente diffusa, non 
si deve cadere nel tranello di pensare che la soluzione 
sia semplicemente lo smembramento del mercato in fa-
vore di un massiccio intervento dello Stato: il ruolo di 
quest’ultimo è ovviamente fondamentale, come però 
lo è anche quello del mercato. La soluzione è piuttosto 
quella di correggere gli effetti perversi di entrambi in 
nome di una società che sia in grado di assicurare la 
pubblica felicità; questo tema tuttavia verrà trattato ap-
profonditamente nel prossimo capitolo. 

Ciò che si vuole dimostrare in questo paragrafo è 
che, nell’odierna società occidentale, non è solo il pri-
mato assoluto del mercato la potenziale minaccia, ma 
può esserlo anche un determinato atteggiamento del-
lo Stato. Ecco quindi due possibili vie, ovviamente per 
certi versi molto diverse, che rischiano di portare allo 
stesso risultato: una società basata sull’individualismo, 
quindi infelice; va sottolineato tuttavia che mentre il 
caso precedente è preoccupante perché molto diffuso 
in tutto l’occidente, il caso che si esporrà qui lo è in mi-
sura minore, anche a causa delle crescenti difficoltà per 
le casse pubbliche di molti Paesi.

Il motivo per il quale una società basata sul “trop-
po Stato” potrebbe essere una minaccia sarà chiarito 
in questo paragrafo, attraverso l’esposizione di alcuni 
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tratti tipici di quello che è forse l’esempio per eccellenza 
del forte ruolo dello Stato: la Svezia.

Se infatti gli USA sono stati presi come riferimento 
principale per l’esposizione di alcune caratteristiche 
della società basata sul primato assoluto del mercato, la 
Svezia sarà qui presa come riferimento per fare la stessa 
cosa in riferimento ad una società basata su un atteg-
giamento oppressivo dello Stato (seppure si ribadisce 
che molti tratti sono comuni e tipici di pressoché tutto 
l’occidente). 

Anche in questo caso, sia chiaro, non si vuole dire 
che la Svezia riproduce una “società sbagliata”, sotto 
numerosi aspetti infatti il Paese scandinavo rappresen-
ta addirittura un’eccellenza. Ciò che si vuole sottoline-
are è semplicemente che la Svezia presenta alcuni tratti 
negativi, tipici di una società individualista; tale concet-
to è stato descritto perfettamente dal regista e produtto-
re cinematografico Erik Gandini nel suo documentario 
La teoria svedese dell’amore, pubblicato nel 2015; ecco che 
quindi vale la pena analizzare tale contributo.

Dal 1972 in Svezia attraverso il manifesto La famiglia 
del futuro, voluto dalla sezione femminile del partito 
Socialdemocratico allora guidato da Olof Palme, si die-
de vita ad un movimento in favore di un cambiamento 
della società, in modo da permettere a tutti di evolver-
si in maniera indipendente: gli adulti indipendenti dai 
genitori, uomini indipendenti dalle donne e così via. Il 
manifesto recitava quanto segue: “Ogni individuo do-
vrà essere considerato come autonomo, non come l’ap-
pendice di qualcun altro. È dunque necessario creare le 
condizioni economiche e sociali che ci renderanno final-
mente individui indipendenti”. 
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Ecco che allora si effettuarono una serie di riforme, da 
quella del sistema pensionistico a quelle relative a forme 
di sussidi, che edificarono un solido sistema di welfare 
equo e universalistico, in grado di proteggere i propri 
cittadini “dalla culla alla tomba”. L’obiettivo ultimo di 
un tale modello è quindi chiaro: garantire l’indipenden-
za e l’autonomia degli individui attraverso un massiccio 
intervento statale.

Da questo punto di vista, per teoria svedese dell’amore 
si intende proprio il fatto che tutti i rapporti umani au-
tentici debbano basarsi sull’indipendenza delle persone. 

Gandini fa comunque notare, in coerenza con quanto 
si sta sostenendo in questo lavoro, che il mito dell’in-
dipendenza e dell’autonomia non è stata un’invenzione 
svedese, ma dell’attuale società occidentale; il discorso 
è che in Svezia sono stati particolarmente efficienti nel 
mettere in pratica tale credo.

Quarant’anni dopo quel manifesto, osservando i ri-
sultati, si può affermare che l’obiettivo è stato raggiunto 
e, come sostiene Gandini, la Svezia è oggi una “società 
di individui”: circa la metà degli svedesi vive da solo, 
il tasso più alto al mondo. Le relazioni con gli altri non 
solo non servono ma sono un peso che sempre meno 
svedesi sono disposti a sopportare. Addirittura anche 
per avere figli non è importante una relazione, tant’è 
che in Svezia va per la maggiore la fecondazione fai da 
te. Non a caso la percentuale di donne che scelgono di 
avere figli da sole è in continuo aumento. Il loro ragio-
namento, come sottolinea Gandini, è spesso il seguente: 
“sono istruita, ho un buon lavoro, perché dovrei cer-
carmi un uomo e sobbarcarmi altri compiti come pulire 
la casa o fare il bucato?” oppure “Ho pensato che fosse 
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meglio avere un figlio da sola, ed evitarmi la fatica di 
trovare un partner”.

Per quanto riguarda gli uomini, è in continuo aumen-
to la tendenza a diventare donatori di sperma in nome 
del “bene dell’umanità”; questo avviene ad esempio tra-
mite la Cryos, la banca del seme più grande del mondo: 
170 litri di sperma in attesa di essere consegnati. Esisto-
no persino metodi per l’inseminazione casalinga, con il 
prezzo delle fiale che parte da 63 euro fino ad arrivare a 
12 mila euro per il “donatore esclusivo”.

Si è chiaramente di fronte all’apoteosi dell’individua-
lismo, ma non finisce qui; infatti non solo in Svezia la 
metà delle persone vive da sola, ma 1 persona su 4 muo-
re da sola. 

Sempre più anziani passato le loro giornate soli, in 
casa e davanti ad una TV; tuttavia per rendere l’idea di 
come la loro solitudine sia una condizione sempre più 
diffusa, Gandini sottolinea che lo Stato svedese ha do-
vuto addirittura creare uffici appositi che si occupano di 
tutte le incombenze legali e burocratiche legate alla sco-
perta di un morto senza legami, nel disinteresse di figli 
e parenti. Sono dunque frequenti i casi di persone che 
muoiono senza che nessuno se ne accorga e senza tan-
tomeno mancare a nessuno. Tali uffici provano a con-
tattare i familiari, che però sembrano spesso non essere 
interessati e in molti casi addirittura non si riescono pro-
prio a rintracciare; ecco che allora si procede ad entrare 
in casa dei defunti per cercare degli indizi sulla famiglia 
e se ancora non si trovano informazioni, tutti gli averi 
passano nelle mano dello Stato.

Un’immigrata siriana residente da tanti anni in Sve-
zia, intervistata da Gandini, spiega che “gli svedesi non 
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sono razzisti, credono nei diritti umani e ci tengono agli 
altri, il problema è che vogliono mantenere le distanze, 
non vogliono fare avvicinare troppo nessuno; gli svede-
si vivono per conto proprio: l’individuo è al centro di 
tutto. Non vogliono preoccuparsi nemmeno dei loro fra-
telli o della loro madre, appena raggiungono l’età adulta 
il loro interesse si concentra solo sull’individuo. Penso 
a tutte le persone che vivono da sole: non so se siano 
veramente felici”. 

A tal proposito una svedese commenta: “non faccia-
mo più parte di un gruppo, o di una famiglia, noi vivia-
mo da soli, dietro a delle porte chiuse […] la lotta per 
l’indipendenza ci ha accecati; che senso ha avere 100.000 
euro in banca se poi non si è felici?” 

Gandini documenta proprio come alcuni gruppi di 
giovani, esasperati da una tale tendenza e spinti dalla 
voglia di ricreare piccoli spazi di calore e comunità, si 
organizzino per ritrovarsi e per stare insieme nelle fo-
reste svedesi. Essi spiegano che ormai i tipici svedesi la-
vorano e guardano la tv; per questo motivo loro hanno 
deciso di ritrovarsi in un ambiente diverso, per stare tra 
persone aperte agli altri, al contatto fisico, alla comuni-
cazione vera con qualcuno, all’amore, alla solidarietà. 
Un ragazzo spiega: “A me questa esperienza ha dato la 
possibilità di sperimentare la felicità; la società ci for-
nisce sicurezza, non è in grado di dare la felicità”. Un 
altro aggiunge: “Il fatto che sia il sistema previdenziale 
a prendersi cura di noi è un problema, dovremmo pren-
derci cura gli uni degli altri […] noi invece ci ritroviamo 
ognuno nel suo appartamento, gestiti dalla società e ci 
dimentichiamo di prenderci cura degli altri. Questo è 
davvero molto triste”.
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La Svezia è un sistema efficiente, altamente organiz-
zato, basato sul lavoro e sull’autonomia personale; da 
fuori sembra la meta perfetta. Il problema è che, provo-
catoriamente, l’uomo in Svezia non serve più a niente; 
l’individualismo e la solitudine rischiano di oscurare 
gli aspetti positivi di questo Paese, con un risultato net-
to negativo in termini di benessere.

In conclusione, secondo Zygmunt Bauman il quale è 
stato intervistato da Gandini, lo Stato può offrire molto, 
ma non lo stare insieme agli altri, stare con altre perso-
ne, far parte di un gruppo. Il problema è inoltre che “le 
persone che sono abituate ad essere indipendenti stan-
no perdendo la capacità di accettare la convivenza con 
altra gente perché sei stato già privato della capacità di 
socializzare”, per cui “più siamo indipendenti, meno 
siamo in grado di fermare la nostra indipendenza e so-
stituirla con una piacevolissima interdipendenza”.

Ecco che “quindi, in conclusione, l’indipendenza 
non è la felicità; alla fine l’indipendenza porta a una 
vita vuota, priva di senso e a una completa, assoluta, 
inimmaginabile noia” e la Svezia sembra rappresentare 
un esempio molto significativo di questa tendenza.

Si potrebbe discutere, a questo punto, su quale dei 
due sistemi sia preferibile, se quello svedese o quello 
americano; ciò che però si è esposto in queste pagine in-
tende trasmettere il messaggio che entrambe le società, 
seppur con le logiche differenze, sembrano appartene-
re ad un unico paradigma, che presenta delle notevoli 
criticità in un’ottica di assicurare la felicità pubblica e 
privata. Zamagni (2011b) a questo proposito sostiene 
che un’efficienza separata dalla solidarietà diventa effi-
cientismo; e una solidarietà separata dall’efficienza de-
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genera in assistenzialismo, più o meno paternalistico.
Il sistema economico e sociale è una creazione umana 

e dalle sue scelte dovrebbe dipendere; ma al contrario, 
all’interno delle società appena descritte, la vita sembra 
essere scandita da un percorso forzato orientato alla ne-
cessità di avere sempre più denaro, di essere sempre 
più indipendenti l’uno dall’altro e dalla rassegnazione 
data dall’ineluttabilità di cose troppo grandi per essere 
gestite o controllate; ecco il venir meno di quello che 
Renato Palma ha definito come senso della possibilità.

Tali società non sembrano adatte al perseguimento 
della felicità, anzi, in maniera subdola a volte la con-
trastano con forza, commercializzando o comunque 
banalizzando i valori relazionali e le virtù civili. Non 
appaiono quindi in grado di garantire ciò che è alla base 
di una vita felice, e un sistema socio-economico non in 
grado di far raggiungere il fine ultimo della vita, ovvero 
la felicità, non può avere senso.

È quindi urgentemente necessaria una forte azione 
culturale che renda consapevoli che una società indivi-
dualista è un rischio concreto certamente, ad esempio, 
per gli USA che la stanno già in parte sperimentando 
ma in generale per tutto il mondo occidentale. Il fatto 
che in Europa la situazione sembri essere ancora leg-
germente migliore non deve far sedere sugli allori, ma 
deve far capire che non è ancora troppo tardi. L’Europa 
deve infatti cambiare marcia e ha le potenzialità cultu-
rali, sociali ed economiche per farlo.

Riflettendo su tutti gli aspetti trattati finora, una del-
le sfere che ci rimette di più sono le PMI che nella loro 
dimensione locale vengono schiacciate dal potere delle 
grandi imprese multinazionali e dall’autoreferenzialità 



70

del “globale”; proprio questo tema, che rappresenta il 
fulcro di tale lavoro, è emerso con forza nel primo capi-
tolo e proprio l’avanzamento di proposte per far fronte 
a tale grave criticità sarà il tema dei prossimi due capito-
li. Prima, però, proprio per fotografare con chiarezza lo 
stato di salute delle PMI italiane e locali è bene dedicare 
a loro un paragrafo, così da inquadrarle all’interno del 
difficile contesto globale appena descritto, un globale 
che come detto risulta esserle particolarmente avverso.

Le PMI all’interno del “globale”

Entrando nello specifico, quindi, qual è lo stato di 
salute delle PMI italiane e locali? In altre parole quali 
sono le conseguenze dell’appena descritta impostazio-
ne globalizzata ed individualista su quelle che sono il 
vero motore dell’economia italiana?

Stando ai dati di Confcommercio, in Italia il 95% 
delle imprese ha meno di 10 addetti e, tecnicamente, le 
PMI costituiscono il 99,9% del totale del tessuto produt-
tivo italiano; il nostro Paese è leader tra i maggiori Pae-
si dell’Unione Europea per rilevanza dell’occupazione 
nelle PMI con il 78,7% degli addetti delle imprese (in 
Emilia-Romagna il dato si ferma al 60,3%, una percen-
tuale comunque molto importante).

Inoltre nel rapporto annuale di Confartigianato del 
2016 si legge che sono nate 319 imprese artigiane al 
giorno, l’export è stato di 117,4 miliardi di prodotti (1,5 
miliardi in più sul 2015, un vero record), i piccoli im-
prenditori spendono 5 miliardi all’anno in innovazione, 
6.600 euro per addetto, il 6,5% sopra la media di tutte 
le imprese. Quanto a produttività, in tre anni le picco-
le imprese manifatturiere hanno fatto meglio (+10,7%) 
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delle grandi imprese italiane (+1,6%) e delle piccole 
aziende tedesche (+0,8%).

Nel 2016 sono nate 319 imprese artigiane al giorno, si 
legge nel Rapporto annuale di Confartigianato. L’export 
è stato da record: 117,4 miliardi di prodotti (1,5 miliardi 
in più sul 2015). I piccoli imprenditori spendono 5 mi-
liardi all’anno in innovazione, 6.600 euro per addetto, il 
6,5% sopra la media di tutte le imprese. Quanto a pro-
duttività, in tre anni le piccole imprese manifatturiere 
hanno fatto meglio (+10,7%) delle grandi imprese ita-
liane (+1,6%) e delle piccole aziende tedesche (+0,8%).

Per quanto riguarda il locale, le statistiche della came-
ra di commercio di Ravenna confermano l’andamento 
appena descritto su scala nazionale; infatti dal quadro 
provinciale emerge che, dopo gli anni della crisi, il va-
lore sta tornando con difficoltà a crescere, ovviamente 
trainato dalle PMI che, come a livello di sistema-Paese 
rappresentano la locomotiva economica.

Si riporta di seguito una tabella elaborata dalla came-
ra di commercio di Ravenna che rappresenta appunto il 
concetto appena esposto:
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Anche per quanto riguarda la provincia di Forlì-Ces-
ena, il 94,5% del sistema imprenditoriale provinciale è 
costituito da imprese con meno di 10 addetti che anno 
dopo anno creano un importante valore aggiunto per la 
comunità (+1,1% nel 2018 rispetto al 2017).

In sintesi sia su scala nazionale che locale, si sta par-
lando delle PMI come il motore dell’economia italiana, 
sotto tutti i punti di vista.

L’attuale sistema socio-economico, però, sembra non 
rendersene conto o comunque se se ne rende conto, con-
tinua a fare gli interessi di altre categorie. 

Ad esempio il carico fiscale per le PMI arriva al 43%; 
soltanto la Francia ci supera (47,5%). In pratica paghiamo 
24,3 miliardi di tasse in più rispetto alla media europea. 
Per le piccole imprese il prelievo maggiore si registra nei 
Comuni più inefficienti: tra Imu, Tasi e addizionale Irpef 
un piccolo imprenditore versa 4.373 euro l’anno. Il cuneo 
fiscale sul costo del lavoro dipendente - pari al 47,8% - è 
11,8 punti superiore al 36% della media Ocse. Peggiori 
d’Europa anche per la tassazione dell’energia (2,8% del 
Pil, superiore di 0,9 punti alla media dell’Eurozona). Re-
cord negativo pure per il prezzo del gasolio: 1,128 euro 
al litro, il più alto nei paesi dell’Euro. Senza parlare poi 
dell’energia elettrica che costa alle piccole imprese il 
25,6% extra. Le tariffe per la raccolta dei rifiuti sono au-
mentate negli ultimi cinque anni del 18,7% (ma solo del 
7,9% medio in Europa). 

Ancora, i finanziamenti bancari alle imprese artigiani 
sono invece calati di 2,7 miliardi nel 2016 (-5,9%) e di 13,5 
miliardi (-24,3%) sul 2011; tra il 2011 e il 2016 i prestiti 
all’artigianato sono calati di un quarto. Nonostante il fal-
limento di una decina di istituti di credito abbia originato 
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un costo di oltre 60 miliardi di euro a carico dei rispar-
miatori, delle banche concorrenti e del bilancio pubblico, 
l’Ufficio studi della CGIA di Mestre denuncia che il no-
stro sistema creditizio continua a premiare chi, in buona 
parte, ha causato questo dissesto: ovvero le grandi fami-
glie industriali, i gruppi societari e le grandi aziende. In 
buona sostanza dei 1.500 miliardi che alla fine di settem-
bre 2017 gli istituti credito italiani avevano erogato a fa-
miglie, imprese e società non finanziarie, 1.200 sono stati 
prestati a un ristretto numero di soggetti che, è proprio il 
caso di dire, presenta un elevatissimo potere negoziale.

Appena il 15,2% delle aziende accede alla banda larga 
ad alta velocità (31,7% nella media europea), mentre i Co-
muni gestiscono online solo il 3% dei servizi richiesti da 
cittadini e imprenditori. 

Ciliegina sulla torta: la pubblica amministrazione fa 
aspettare in media 95 giorni per onorare le fatture per 
beni e servizi richiesti alle PMI (il debito commerciale ac-
cumulato è pari a 64 miliardi). In Europa siamo a 46 gior-
ni e una legge italiana fissa il limite a 30 giorni. 

A questo punto non ci si potrà stupire osservando i se-
guenti dati, che evidenziano una situazione logica se si 
sono comprese le analisi effettuate fino ad ora: le PMI, no-
nostante siano il fulcro dell’economia italiana, stanno sof-
focando all’interno dell’attuale sistema socio-economico.

Da un lato infatti, osservando l’Analisi dei Fallimenti 
in Italia aggiornata a fine giugno di CRIBIS, sono sempre 
meno le imprese italiane costrette a dichiarare fallimento: 
nel secondo trimestre del 2017 sono state 3.190 le aziende 
che hanno portato i libri in tribunale (facendo così salire 
a 6.188 il numero nei primi sei mesi dell’anno), una cifra 
che, dopo il picco raggiunto nel 2014 quando i fallimenti 
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erano stati 15.336, è calata costantemente anno su anno; 
rispetto al 2016, infatti, le imprese fallite sono diminuite 
del 15,7%, del 17,8% se si fa il confronto con il 2015, e ad-
dirittura del 22,2% se si guarda alla situazione del 2014. 

Dall’altro lato, però, la situazione non si può certo 
definire positiva: nel periodo che va da aprile a giugno 
sono fallite mediamente 35 imprese al giorno, poco più 
di un’impresa ogni ora; malgrado la costante riduzione 
dei fallimenti sia un segnale incoraggiante di ripresa del 
tessuto imprenditoriale italiano, quindi, le difficoltà de-
gli anni di crisi non sono ancora del tutto alle spalle. Il 
confronto con la situazione del 2009, infatti, quando gli 
effetti della crisi economica non erano ancora così evi-
denti, è piuttosto critico; rispetto a otto anni fa, quando 
i fallimenti nel secondo trimestre erano stati solo 2.393, 
le imprese fallite sono aumentate del 34,7%.

 

FALLIMENTI IN ITALIA, 2009 – 2Q 2017

 

 (Fonte: CRIBIS)
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Si può quindi concludere che al netto di un fisiologi-
co miglioramento dei dati derivante da una congiuntu-
ra economica in ripresa, persistono problemi strutturali 
(che si sono ampliamente dibattuti in questo capitolo) 
che fanno sì che il tessuto di PMI italiane (e non solo) sia 
in sofferenza e in serio pericolo facendo una proiezione 
di medio-lungo periodo. 

Ovviamente a rimetterci sarà anche l’intera econo-
mia italiana che, si ribadisce, è trainata dalle PMI.

Con riferimento all’Emilia-Romagna i dati risultano 
coerenti con quelli “macro” appena esposti; i numeri 
del registro delle imprese riferiti al 2016 segnano infatti 
un anno ancora in rosso. Nello specifico, il sistema im-
prenditoriale della provincia di Ravenna vede un calo 
delle aziende iscritte, passando dalle 40.508 presenti a 
fine 2015 alle 39.704 di fine 2016. Il numero delle im-
prese subisce così un calo che si assesta ad un -1,3%, 
un passo indietro più marcato sia rispetto alla media 
regionale (-0,7%) sia a quella nazionale, che vede una 
sostanziale stabilità del numero delle imprese (+0,03%).
Anche le aziende artigiane giovanili sono in calo nella 
provincia di Ravenna, come si evince dalla seguente ta-
bella; altro dato molto preoccupante.
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Fonte: elaborazione “Buon Senso Faenza”

È quindi evidente lo stato di difficoltà delle PMI nel 
territorio ravennate e, non a caso, le cause individua-
te dalla CNA risultano coerenti con quelle rilevate a 
livello nazionale: difficoltà di accesso al credito e la 
mancanza di liquidità dovuta all’eccessivo ritardo nei 
pagamenti.

Anche per la provincia di Forlì-Cesena risulta con-
fermato tale andamento; stando ai dati della camera di 
commercio provinciale il tessuto imprenditoriale pro-
vinciale, al 31 luglio 2017, è costituito da 37.321 imprese 
attive, in flessione dell’1,0% rispetto al medesimo perio-
do del 2016. Nello specifico, risulta in flessione il nume-
ro delle imprese artigiane (12.150; -1,0% al 30/06/2017 
rispetto allo stesso periodo del 2016); in flessione anche 
il numero (530 al 31/07/2017) delle imprese coopera-
tive. In merito all’andamento dei principali settori, in 
calo del 2,2% la consistenza delle imprese agricole atti-
ve (sono 6.699 al 31/07/2017), rispetto ad analogo pe-
riodo del 2016.
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In conclusione i dati sia nazionali che locali confer-
mano che le PMI, nonostante siano ancora la locomoti-
va economica italiana e nonostante qualche segnale di 
ripresa post-crisi, non godono di ottima salute. Le cause 
sono appunto strutturali e, come già ampiamente dibat-
tuto, le attuali condizioni socio-economiche spingono le 
PMI a dover adottare contromisure per continuare ad 
essere competitive e a sopravvivere.
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2 
La soluzione:  
un paradigma relazionale  
per diventare “glo-cali” 

È, questa, un’antica verità: la vita buona è vita civile, ha 
bisogno di rapporti umani profondi. Per questo essa è co-
stitutivamente vulnerabile e fragile. Ma è l’unica vita che 
merita pienamente di essere considerata umana (p.12).
Luigino Bruni, Luca Zarri (2007)

La mia sensibilità mi spinge a ritenere che l’economico si 
trasforma in benessere quando è inserito all’interno di rap-
porti umani profondi, generosi e aperti (pp.36-37).
Luigino Bruni (2004)

Nel capitolo precedente si è cercato di fotografare, in 
un’ottica “globale”, l’attuale sistema socio-economico, 
con particolare riferimento alle PMI nazionali e locali. 
Si è volutamente effettuata un’analisi approfondita di 
diverse tendenze, supportate da dati e casi concreti, in 
modo da dimostrare l’assoluta urgenza di un cambio 
di paradigma che si allontani da quello individualista 
che ad oggi risulta essere predominante. Proprio per 
questo motivo si è scelto di andare oltre la mera analisi 
dell’attuale sistema economico-industriale globale, per 
studiare l’intero sistema socio-economico e culturale.

Ecco che allora, a questo punto, si fornirà una pro-
posta per il futuro che comunque, di fatto, si sta già 
concretizzando a macchia di leopardo. In altre parole, 
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dopo aver diagnosticato la malattia è importante pro-
porre una cura. 

Ragionando, la soluzione che si delinea è intuitiva-
mente logica: si è visto che è la cultura individualista 
ad essere concretamente pericolosa, per cui è necessario 
promuovere una cultura basata su valori opposti, quelli 
relazionali; è necessario quindi favorire quei valori ci-
vili riscontrabili ad esempio nella cooperazione, nella 
solidarietà, nella reciprocità e nella fiducia in modo da 
realizzare un “mercato relazionale” e, più in generale, 
una “società relazionale”. I contributi che vanno in tal 
senso sono sempre più numerosi, si ricorda qui il para-
digma dell’Economia Civile che vede oggi in Stefano 
Zamagni forse l’esponente principale, quello della De-
crescita Felice teorizzato da Serge Latouche, la corrente 
dell’Economia della Felicità, l’antiutilitarismo di Alain 
Caillé ma anche contributi che vanno oltre la sfera eco-
nomica tra cui quello del primatologo Frans de Waal e 
quello dello psichiatra nonché professore all’Università 
di Harvard, Robert Waldinger. 

L’obiettivo di questo capitolo sarà proprio quello di 
sviluppare tali concetti ed esporli chiaramente, mentre 
l’obiettivo del prossimo capitolo sarà quello di esporre 
la via per realizzarli concretamente, giungendo ad un 
vero e proprio paradigma relazionale e approfondendo 
nel concreto soprattutto come questo si possa attuare 
per quanto riguarda la sfera del mercato e delle impre-
se. 

In sintesi si vedrà che il rifiuto del “globale” così 
com’è non significa rinunciare ad una dimensione glo-
bale attraverso la chiusura, ma significa creare le con-
dizioni (prima di tutto culturali) affinché tale processo 
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non continui ad escludere e a rappresentare una minac-
cia, come sta accadendo ad esempio per le PMI. 

La soluzione è quindi riuscire a vincere il globale, at-
traverso i vantaggi offerti dal locale; in una parola la 
soluzione è riuscire ad essere “glo-cali”. 

Nel primo paragrafo di questo capitolo si tenterà di 
fornire una definizione di beni relazionali; nel secondo 
si analizzeranno quelli che sono i valori relazionali che 
fioriscono e, allo stesso tempo determinano, i relativi 
beni. Infine, nel terzo paragrafo, si esporrà il concetto di 
sussidiarietà circolare, che si pone come principio fon-
dante un paradigma relazionale, e si vedrà come questa 
si attua all’interno del mercato.

I beni relazionali

La vita umana è oggetto di godimento non in quan-
to bene “individuale”, né pubblico, ma propriamente 
come bene comune dei soggetti che stanno in relazione.
Pierpaolo Donati (1989)

Il primo passo da fare per esporre le caratteristiche di 
un paradigma relazionale è quello di chiarire il concet-
to sul quale si basa e dal quale si parte per strutturare 
quella che è stata definita una società di questo tipo: i 
beni relazionali.

La letteratura in tal senso sta fiorendo e proviene da 
diverse sfere sociali; in questo senso si ricordano i so-
ciologi Pierpaolo Donati e Ivo Colozzi, la filosofa Mar-
tha Nussbaum, la politologa Carole Jean Uhlaner, gli 
economisti Stefano Zamagni, Luigino Bruni, Benedetto 
Gui, Pierluigi Sacco e Robert Sudgen.

Per evitare di divagare si eviterà di approfondire tut-
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ti i contributi; ciò che si farà in questo paragrafo è giun-
gere ad una sintesi, in modo da proporre una definizio-
ne “originale” di bene relazionale che sia all’altezza con 
la grande responsabilità che in questo lavoro gli si sta 
assegnando. 

Ecco allora che un bene relazionale si configura come 
una relazione sincera e genuina, basata sulle seguenti 
caratteristiche: 

• Necessità di conoscere l’identità dell’altro;
• necessità di reciprocità e quindi di condivisione;
• simultaneità nella produzione e nel consumo;
• motivazione intrinseca che spinge a considerare 

la relazione genuina con l’altro un fine in sé;
• fatto emergente, come bene derivante, spesso an-

che in modo casuale e non cercato, da una rela-
zione;

• sono “beni” in quanto soddisfano un bisogno 
dell’uomo, quello fondamentale della relaziona-
lità;

• necessitano di gratuità in quanto, a differenza ad 
esempio dei beni materiali, non hanno un prezzo;

 

Questa è la base teorica che verrà ora approfondita 
attraverso l’inserimento di ulteriori elementi.

La prima considerazione riguarda la necessità di ba-
sare un bene relazionale sulla relazione “faccia a fac-
cia”, sulla presenza e sul contatto fisico; solo in questo 
modo infatti si potrà da vita, alimentare e coltivare un 
vero bene relazionale basato sulla condivisione e sul-
la reciprocità. In sintesi si deve essere almeno in due e 
questo non può essere fatto, ad esempio, davanti ad un 
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computer o al telefono. Si noti bene che non si stanno 
demonizzando le nuove tecnologie, anzi esse rappre-
sentano un potentissimo mezzo con elevatissime poten-
zialità; il problema sorge quando si basa una relazione 
sulle stesse. In altre parole, le tecnologie contempora-
nee possono essere importanti per mantenere una rela-
zione, ad esempio in casi di necessità come la distanza 
fisica, ma non sarà mai possibile basare un vero bene re-
lazionale sulle stesse, perché la base si costruisce grazie 
alle azioni concrete e quindi faccia a faccia di almeno 
due persone. 

Inoltre, c’è molto dibattito su cosa rappresenti con-
cretamente un bene relazionale; a questo proposito, per 
la centralità e l’importanza attribuita in questo lavoro 
a tali beni, che si ricorda devono rappresentare un fine 
e non un mezzo, non si può accettare che essi vengano 
definiti come dei semplici output, quasi come fossero 
delle esternalità. In una tale ottica non si può non essere 
d’accordo con la Nussbaum quando specifica che “la 
relazione è il bene”; interpretazione che appare la più 
adeguata a cogliere la rilevanza dei beni relazionali e 
che è sostenuta anche da altri importanti autori quali 
Zamagni e Bruni. 

Altro elemento interessante riguarda la naturale fra-
gilità e vulnerabilità di tali beni, a causa del fatto che 
non dipendono solo dagli sforzi individuali, ma dipen-
dono dalla risposta reciprocante dell’altro. Per questo 
motivo, e anche per tutte le caratteristiche viste fin qui, 
essi sono molto complessi perché non basta pagare un 
prezzo per averli, ma è necessario un importante in-
vestimento in termini di tempo e predisposizione per-
sonale; un bene relazionale non si può acquistare ve-
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locemente attraverso il pagamento di una somma di 
denaro, ma va coltivato genuinamente insieme all’altra 
persona. A questo punto, a chi si chiedesse se valga 
veramente la pena investire così tanto in beni così vul-
nerabili, si ricorda che questa risulta essere l’unica via 
possibile; in altre parole, come in parte si è visto, sono 
sempre più gli studi che sembrano dimostrare che essi 
siano la principale via per la felicità.

Legata a questo aspetto, è quella caratteristica defi-
nita da Zamagni come “utilità marginale crescente”, la 
quale sta a significare che più si gode di tali beni e più 
se ne trarrà benessere; se da un lato quindi essi richie-
dono sforzi notevoli, dall’altro, maggiore sarà l’investi-
mento e maggiore sarà il risultato in termini di felicità.

Ecco quindi che, se si riflette sulle caratteristiche ap-
pena esposte, ci si rende conto della complessità dei beni 
relazionali. Non basta la socievolezza, è necessaria l’iden-
tità, la reciprocità e la condivisione; inoltre, per quanto ci 
si possa impegnare individualmente, la fioritura di un 
vero bene relazionale richiede la costante risposta since-
ramente reciprocante anche dell’altra persona. 

Da tale constatazione emerge la necessità, per una 
piena comprensione di tali beni, di aprire le scienze so-
ciali le une alle altre grazie ad un’interconnessione tra 
le discipline. Da questo punto di vista non è accettabi-
le un’economia capitalista che in maniera presuntuosa 
continua a rimanere chiusa in se stessa, con la convin-
zione di avere gli elementi a disposizione per operare 
in autonomia. La conseguenza infatti sarebbe l’impos-
sibilità di cogliere aspetti che sono invece fondamentali, 
come appunto i beni relazionali; non a caso, come si è 
visto, tali beni si stanno sostituendo con dei surrogati 
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facili e meno “impegnativi”. Ma non bisogna farsi per-
suadere, perché solo un’organizzazione socio-economi-
ca basata sui beni relazionali e che sia consapevole della 
loro importanza, si può veramente ritenere accettabile.

In generale quindi, per comprendere a pieno i beni 
relazionali, è necessario che l’intera organizzazione del-
la società superi la dicotomia bene pubblico - bene pri-
vato. Un bene relazionale infatti, non può né essere ri-
collegato ad un bene privato, in quanto non dipende da 
scelte meramente individuali, né ad un bene pubblico, 
in quanto anche un bene pubblico può essere goduto 
in autonomia, mentre un bene relazionale no. Emerge 
quindi la necessità di considerare tali beni come una ca-
tegoria a sé, dotata di piena dignità; questo può essere 
realizzato attraverso il superamento di un paradigma 
meramente individuale, a favore di un vero e proprio 
paradigma relazionale.

Tale impianto teorico risulta perfettamente coerente con 
il pensiero del grande sociologo Zygmunt Bauman (2004, 
2006) il quale, parlando del tema della crescente ricerca di 
indipendenza, ha sottolineato che le persone che sanno es-
sere indipendenti stanno perdendo piano piano la capacità di 
convivere con gli altri, perché hanno perso l’abilità a socia-
lizzare. D’altra parte, secondo Bauman, è comprensibile: re-
lazionarsi con le persone è terribilmente complicato, per farlo 
bisogna essere in grado di accettare compromessi, di andare 
incontro alle esigenze altrui, di avere pazienza. È complicato, 
certo, ma ciò che ha evidenziato Bauman è che è dalle rela-
zioni che nasce la felicità, non dall’indipendenza. 

Ecco che allora è possibile capire chiaramente il signifi-
cato della frase di Donati riportata ad inizio paragrafo e il 
perché si sia scelto di porla così in risalto.
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Alcuni valori relazionali

Ai beni relazionali si associano indissolubilmente 
determinati valori, che verranno appunto definiti “rela-
zionali”; da questo punto di vista per valori relazionali si 
intendono tutte quelle virtù che favoriscono e sono favorite dai 
beni relazionali. 

Ecco che quindi si può capire cosa sono e quali sono 
questi valori e, riflettendo, si può sottolineare che spesso 
non è facile stabilire una netta distinzione tra il bene e il 
valore; a tal proposito, alcune caratteristiche di cui si è 
parlato nei paragrafi precedenti possono rappresentare 
anche un valore, come ad esempio la reciprocità e la mo-
tivazione intrinseca. Il legame è quindi fortissimo e pro-
prio per questo motivo si alimentano a vicenda; genera-
re, favorire o rafforzare un valore relazionale vuol dire 
fare la stessa cosa per un bene o altri valori relazionali. 
Fidarsi di un amico alimenta la solidarietà, la reciprocità 
e quindi rafforza l’amicizia; la cooperazione tra imprese 
presuppone aiuto reciproco e genera fiducia.

Questi sono solo esempi di come si può generare tale 
circolo virtuoso, che può essere alimentato e si può con-
cretizzare in innumerevoli forme.

Tale “impercettibilità” della linea di confine non deve 
però essere considerata una criticità, proprio perché ap-
punto, beni e valori esistono ed agiscono in maniera im-
prescindibilmente legata e vanno nella stessa direzione, 
rappresentata dall’accrescimento del capitale sociale di 
una società oppure, a livello micro, di un’impresa o di 
una rete di imprese. 

Nel presente paragrafo si procederà quindi ad un’ana-
lisi di alcuni di essi: la reciprocità, la fiducia, l’altruismo 
empatico, la motivazione intrinseca e la cooperazione.
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Reciprocità

Ti do liberamente qualcosa affinché tu possa a tua volta 
dare, secondo le tue capacità, ad altri o eventualmente a 
me (p.208).
Stefano Zamagni (2011a)

Secondo il filosofo Paul Ricoeur (1990) e come ripor-
tato in Alici (2004), è necessaria “la promozione di una 
reciprocità inclusiva fondata unicamente sul primato 
del bene” (p.56), la quale dovrebbe edificare legami 
“che possano mantenere il ‘noi’ costantemente aperto 
all’inclusione del terzo” (p.57). Viola (1999) a tal pro-
posito, riassumendo perfettamente, scrive che “si tratta 
di edificare un linguaggio comune, che consenta di far 
dialogare le diversità” (p.25).

Ecco quindi i preziosi contributi dei filosofi Alici e di 
Ricoeur; ma questo valore è fondamentale proprio per-
ché sono in molti e sotto diversi punti di vista, ad averlo 
trattato. In particolare, passando dalla filosofia all’eco-
nomia (seppur civile, quindi aperta alla filosofia e alle 
altre scienze sociali), secondo Bruni, Zamagni (2004), lo 
scopo ultimo della reciprocità è:

• Garantire quel nesso sociale, alla base dei beni re-
lazionali, senza il quale la società non potrebbe 
esistere;

• garantire la libertà positiva; infatti “se la libertà in 
senso negativo dice dell’assenza di costrizioni o 
vincoli, e perciò la libertà da, quella in senso posi-
tivo è libertà di, cioè libertà di auto-realizzarsi, il 
che è ciò da cui dipende la felicità “(p.22). 
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Fiducia

La fiducia è un concetto fondamentale all’interno di 
una società. Dal punto di vista dell’economia capitali-
sta essa rappresenta l’elemento che determina e favori-
sce gli scambi e le transazioni e che quindi permette il 
raggiungimento di una soluzione maggiormente Pare-
to-efficiente; se all’interno del mercato o di un’impresa 
dovesse venire meno la fiducia, l’intero sistema econo-
mico ci rimetterebbe. 

In un’ottica relazionale, però, questa interpretazione 
appare troppo limitante, perché la fiducia è in realtà un 
elemento imprescindibile all’interno di un bene relazio-
nale. Una comunità e in generale una società nelle quali 
venga meno questa virtù, non solo non potranno mai 
ambire alla pubblica felicità, ma di base, non potranno 
sopravvivere, perché verrebbe meno l’elemento base: il 
tessuto sociale. 

Secondo Martha Nussbaum, nel suo La fragilità del bene 
(1986), all’interno di un rapporto interpersonale esiste la 
possibilità che la fiducia venga tradita; c’è cioè il rischio di 
opportunismo. Non si può controllare il comportamento de-
gli altri, quindi esiste il rischio di un tradimento, per questo 
Aristotele e la Nussbaum sostengono la tesi della fragilità del 
bene e di una felicità che non dipende solo da noi.

In questo contesto si inserisce il prezioso contributo dell’e-
conomista Vittorio Pelligra, il quale all’interno della sua at-
tività di ricerca ha approfondito proprio il tema della fiducia. 
Egli si concentra su un elemento critico della teoria sulla fra-
gilità della felicità teorizzata dalla Nussbaum; secondo la fi-
losofa infatti, ogni soggetto ha un insieme di preferenze date, 
esogene, ed è quindi un “io chiuso” che entra ed esce dal-
le relazioni con le stesse immutate. Nonostante che Pelligra 
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in Bruni-Porta (2004) ammetta che “non si può essere felici 
da soli, ma entrando in relazione si rischia di diventare mol-
to infelici” (p.238), egli contesta proprio l’insensibilità alle 
reciproche influenze; ovvero secondo l’economista, oltre al 
fatto che valori quali la reciprocità accrescono naturalmente 
la fiducia, deve essere considerata soprattutto la possibilità 
che ad un atto di fiducia di una parte, l’altra sarà stimolata ad 
esercitare una risposta affidabile. Questa è la cosiddetta “ri-
spondenza fiduciaria” sostenuta da Pelligra, che genera una 
produzione endogena delle preferenze, a differenza dell’idea 
di un “io chiuso” teorizzato dalla Nussbaum. 

Attraverso una rilevazione effettuata presso l’Università 
di Cagliari tra 134 studenti volontari del primo anno di eco-
nomia nel 2002, attraverso 16 diverse varianti del trust game 
sono state ottenute 95 osservazioni utili a capire i comporta-
menti e le scelte delle persone. Il test evidenzia l’esistenza e 
la rilevanza di comportamenti fiduciari, nello specifico della 
rispondenza fiduciaria, che seppur con qualche evidenza am-
bigua, è stata confermata. Inoltre, attraverso il trust game, 
Pelligra evidenzia che se i giocatori scelgono in base all’in-
teresse egoistico e razionale (conosciuto come algoritmo di 
Zermelo), otterranno un risultato sub-ottimale rispetto a quel-
lo ottimale che si sarebbe ottenuto se si fossero fidati a vicen-
da.

A conferma della rilevanza della rispondenza fiduciaria 
nella vita di tutti i giorni e della frequente infondatezza della 
visione individualista dell’uomo, si riporta una rielaborazione 
di un caso concreto esposto da Pelligra in Sacco, Zamagni 
(2002), che sarà capitato a molti, ma sul quale probabilmente 
non si avrà mai riflettuto con attenzione. Prima di partire per 
un mese di vacanza il Signor Rossi porta il suo pesce rosso dal 
vicino, affidandoglielo per il periodo che starà via; in fondo 
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l’impegno è minimo. Secondo Hobbes (2011), nel suo Levia-
tano l’uomo è intrinsecamente egoista, per cui rispetterebbe 
gli accordi diversi dal proprio interesse solo se alla base ci 
fosse un contratto che lo punirebbe nel caso in cui non lo ri-
spettasse. In questo caso quindi o si fa firmare un contratto al 
vicino oppure il pesce verrà accudito solo se rientrasse nell’in-
teresse personale dello stesso vicino. Ma chiedere ad una per-
sona di firmare un contratto per garantire che la stessa faccia 
un favore, una cortesia o un gesto di gentilezza, la offende-
rebbe perché si metterebbe in discussione la sua onorabilità. 
A questo proposito interviene il filosofo John Locke (1954) 
che sostiene invece che non si è mossi solo dall’interesse per-
sonale, altrimenti verrebbe a mancare la fiducia, con odio e 
violenza che la farebbero da padroni4. La fiducia è quindi una 
condizione importante che di fatto si riscontra nel mercato e in 
generale nella società. Ecco che allora il Signor Rossi si è fi-
dato del vicino e quest’ultimo ha ricambiato, mettendo in pra-
tica la rispondenza fiduciaria; in conclusione, un mese dopo, il 
pesce è stato ritrovato dal Signor Rossi in ottima salute. 

In sintesi Pelligra sostiene che la felicità sia sì fragile, 
ma non così tanto come la Nussbaum sembra suggerire, 
soprattutto perché le preferenze sono endogene e non 
esogenamente date e questo fa sì che spesso all’atto di 
fiducia dell’uno (persona o impresa che sia), l’altro rea-
gisca non tradendolo.

Per concludere si riporta un passaggio contenuto in 
una tragedia, l’Antigone di Sofocle, che aiuta a ribadi-
re l’importanza della suddetta virtù e nello specifico 
l’effettiva esistenza della rispondenza fiduciaria. Verso 
la fine della narrazione, nell’ora più buia della storia, 

4 Chiaramente non è solo Locke a sostenere questa tesi, ma il suo contributo è 
quello che è stato scelto da Pelligra per essere inserito in questo esempio.
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nulla si muove; si scorge solo un vecchio cieco, Tiresia, 
accompagnato da un ragazzo. La scena rappresenta lo 
“scacco” della condizione umana, nella quale gli uni-
ci che sono nella condizione di potersi muovere sono, 
contro ogni logica, un vecchio cieco che da solo logi-
camente non potrebbe camminare e un ragazzino che 
da solo non saprebbe dove andare; il primo ha bisogno 
degli occhi del bambino, mentre il secondo ha bisogno 
della saggezza del vecchio. La loro azione è possibile 
solo grazie alla mutua e reciproca fiducia; certamente 
essi si espongono al rischio di un tradimento, ma questa 
è l’unica via possibile per muoversi.

Altruismo empatico

Un altro valore che favorisce fortemente i beni rela-
zionali è l’altruismo e, ancora di più, quello che viene 
definito “altruismo empatico”. 

Un filone interessante in questo senso è quello che 
studia appunto la dimensione altruistica delle perso-
ne, la quale si caratterizza innanzitutto per l’assenza 
di benefici personali attesi; tale aspetto è stato trattato 
in modo molto interessante da Michele Biavati, Marco 
Sandri e Luca Zarri (in Sacco, Zamagni, 2002). Su questo 
tema essi specificano che esistono dei “fallimenti dell’al-
truismo”, che si verificano quando quest’ultimo viene 
praticato in modo meccanico o quando è unilaterale.

Ecco che allora l’altruismo deve essere inteso come 
“altruismo empatico”, che Zamagni (1998) individua in 
un soggetto che si identifica in una certa misura, con co-
loro che gli stanno attorno: la sofferenza e la gioia delle 
persone cui siamo legati da sentimenti empatici sono 
percepite e condivise, almeno in parte, come nostre.
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Questo altruismo è fondativo del legame sociale e 
per questo non può essere anonimo; in presenza di tale 
valore, infatti, le persone coinvolte entrano gradual-
mente in rapporto empatico e, anche in condizioni di 
complessità, vengono poste le basi per aprirsi lenta-
mente verso l’altro e quindi per far fiorire un bene re-
lazionale. 

Ecco che allora il semplice altruismo, che in sé può 
ancora rientrare e degenerare in un paradigma indivi-
dualista e assistenzialista (si pensi ad alcuni casi di be-
neficienza e di donazioni), diventa empatico; in questo 
modo si potrebbero quindi generare beni e valori rela-
zionali tra persone e organizzazioni all’interno di una 
società che vedrebbe fortemente rafforzato il proprio 
tessuto sociale.

Motivazione intrinseca

Un altro valore nonché caratteristica fondante i beni 
relazionali, è la motivazione intrinseca verso il rappor-
to interpersonale. Si è già visto brevemente che i beni 
relazionali nascono e si sviluppano solo nel caso in cui 
le relazioni sono il fine in sé e non un mezzo per rag-
giungere altri fini personali ed egoistici. Un autore ad 
aver fornito un contributo interessante sul tema è l’eco-
nomista svizzero Bruno Frey (2005), il quale nell’ambito 
dei suoi studi sulla felicità, approfondisce anche il tema 
delle motivazioni dell’agire dell’uomo.

Frey sostiene che certamente le motivazioni estrinse-
che esistono ed influenzano le scelte dell’uomo, si pensi 
all’importanza del denaro riscontrabile nelle scelte di 
consumo o nell’importanza che si dà allo stipendio e 
quindi agli incentivi economici nella scelta di un lavoro, 
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ma l’uomo è anche altro, è molto di più. L’uomo infatti 
si muove considerando anche e soprattutto le motiva-
zioni intrinseche, le quali hanno un ruolo fondamentale 
nelle scelte di tutti i giorni in ogni sfera e quindi anche 
in quella economica.

I due tipi di motivazioni possono anche convivere 
insieme; ad esempio una persona può decidere di sca-
lare una montagna perché è un appassionato di alpini-
smo (motivazione intrinseca) e perché così gli amici ne 
riconosceranno la bravura e il talento per aver computo 
una grande impresa (motivazione estrinseca). 

Tale visione è però in forte contrasto con la teoria 
economica utilitarista, che definisce un vero e proprio 
“individuo” che avrà migliori performance all’aumen-
tare degli incentivi alla sua azione e che instaurerà mere 
relazioni strumentali al raggiungimento dei suoi fini; in 
altre parole la scienza economica attuale fatica ad accet-
tare la rilevanza delle motivazioni intrinseche, quando 
invece esse sono decisive. Ad esempio, si immagini il 
caso assurdo di persone che alla fine di una cena a casa 
di un amico gli paghino il corrispettivo; è chiaramente 
una situazione paradossale, perché una cena viene of-
ferta sulla base dell’amicizia. 

Queste considerazioni avanzate da Frey non rap-
presentano una critica al mercato in sé o all’intervento 
statale, ma ne mettono in evidenza alcuni limiti, sotto-
lineando la necessità di avere fiducia “nell’altro” e di 
contare sulle loro motivazioni intrinseche.

Il contributo di Frey è quindi estremamente interes-
sante, perché pone l’accento su un argomento, quel-
lo delle motivazioni dell’agire umano, troppo spesso 
ignorato o comunque eccessivamente semplificato.
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Cooperazione

Nulla può cancellare la forza di uno sguardo, di un 
sorriso, di un rituale, di una conversazione; non si co-
opera su un social network, si coopera nella vita e nel 
lavoro.
Richard Sennett (2012)

L’ultimo valore relazionale che si analizzerà, e che 
risulta particolarmente interessante in un lavoro di que-
sto genere che pone il concetto di fare rete in primo pia-
no, è la cooperazione, che racchiude in sé il concetto di 
agire insieme per il raggiungimento di un fine comune. 
A livello micro questa idea si concretizza, ad esempio, 
nelle imprese cooperative, nelle imprese for profit che 
decidono di collaborare o comunque di instaurare si-
nergie, nelle associazioni ma anche più semplicemente 
all’interno di un gruppo di amici. A livello aggregato 
invece un’intensa attività di cooperazione, ad esempio 
nell’ambito dei sistemi Paese, porta ad operare insieme 
per superare le difficoltà e cogliere le opportunità per il 
raggiungimento dell’obiettivo ultimo rappresentato dal 
bene comune. 

La cooperazione permette di raggiungere, insieme 
agli altri, quegli obiettivi che non si potrebbero raggiun-
gere da soli e, al di là del risultato finale, genera benesse-
re semplicemente per la sua capacità di favorire rapporti 
interpersonali genuini e quindi beni relazionali.

Il sociologo Richard Sennett tratta ed approfondisce il 
tema della cooperazione soprattutto nel suo Insieme (2012), 
sostenendone l’importanza anche all’interno dell’economia; 
quest’ultima infatti non può essere definita come un “mero 
purgatorio di numeri”, perché in realtà è “uno spazio concreto 
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del vivere e del fare” nel quale vanno quindi applicate le virtù 
civili tipiche dell’uomo.

Il sociologo, commentando la sua opera, sostiene che la 
competizione e la velocità, termini chiave del tempo presente, 
sono altre parole per dire “guerra di tutti contro tutti”. Oggi 
infatti le parole d’ordine sono “agire rapidamente”, “fare in 
fretta”, come se la crisi, che richiede sicuramente energia e 
decisione nelle risposte, non avesse tempo per le domande. 
E senza porsi le giuste domande si sta continuando a pre-
stare attenzione ai bilanci, allo spread e al PIL piuttosto che 
mettere in pratica quelle virtù quali il dialogo, l’ascolto e la 
simpatia che rappresenterebbero la soluzione.

Da questo punto di vista, il motto di Sennett è “ama il 
prossimo tuo, collabora e coopera con lui”; in pratica negli 
affari umani, e quindi anche in quelli economici, non poten-
dosi mettere materialmente nei panni dell’altro, occorre sem-
pre e comunque far risuonare dentro ogni persona il suo stato 
d’animo, provando per lui quella che Smith (2010) definiva 
simpathy. In altre parole si deve reimparare la virtù dello sta-
re insieme agli altri, senza però la forzatura di volersi uguali 
a loro. 

La forza della cooperazione sta infatti, secondo Sennett, 
nel fatto che essa è uno scambio dal quale tutti i partecipanti 
traggono vantaggio, sempre che alla base ci sia la capacità 
di comprendere e rispondere emotivamente agli altri. Se ad 
esempio durante uno sport competitivo ma di gruppo, come 
la staffetta, gli atleti della stessa squadra anziché collaborare 
passandosi il testimone e facendo ognuno del proprio meglio 
per guadagnare posizioni e secondi, si mettessero a compe-
tere uno contro l’altro sarebbe il disastro. Ecco quindi che la 
cooperazione è fondamentale, nello sport, ma anche in tutte 
le altre sfere. 
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In questo contesto, si faccia attenzione, va rifiutato il dog-
ma della competizione, non la competizione in sé che, nella 
giusta misura, è stimolante e per Sennett è addirittura “vita”.

Una criticità è rappresentata dai surrogati offerti dalla tec-
nologia, che possono essere utili, ma secondo Sennett si coo-
pera faccia a faccia e non sui social network. 

Ancora Sennett prosegue: “Competere, competere e anco-
ra competere, si dice. Ma con chi? E quando non avremo più 
nessuno con cui competere cosa faremo, ci guarderemo allo 
specchio in cerca di un nemico?”. Questo passaggio è estre-
mamente significativo perché spinge ad una valutazione sul 
mito della concorrenza, che oggi è in primo piano in campo 
economico e purtroppo non solo; attraverso questa provoca-
zione infatti si stimola una valutazione e quindi una presa di 
coscienza di quelli che potrebbero essere gli effetti perversi 
del dilagare di questa cultura.

Sennett conclude proponendo quella che secondo lui è la 
via da seguire: “Cooperare è il futuro. Il futuro è in questa 
economia delle relazioni, del dialogo, dello stare e del fare 
insieme, non nell’ambigua finanza del competere. Non ci si 
salva da soli, questo spiegatelo a chi ha preteso di darvi lezio-
ni su questo. E se non lo capiscono, comunque non seguiteli”. 

La sussidiarietà circolare 
I beni relazionali e i relativi valori  
sono la radice della felicità.

È ormai chiaro che il paradigma che si sta qui cer-
cando di favorire si realizza proprio mettendo in pra-
tica politiche relazionali e dando dunque vita ad una 
società relazionale attraverso la quale stimolare una 
culturale “glo-cale”. 

La soluzione sta nel superamento della classica di-
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cotomia Stato - mercato, che ha per anni rappresentato 
terreno di acceso dibattito ma dalla quale non si è mai 
usciti; ciò che si vuole qui proporre sfugge proprio da 
questa logica bipolare.

La chiave, nonché la proposta che si vuole avanzare, va 
nella direzione di porre al centro le persone, la loro valorizza-
zione e le relazioni tra le stesse, senza ovviamente rinun-
ciare al fondamentale ruolo dello Stato e del mercato.

L’organizzazione della società che permetterebbe di 
attuare concretamente questa visione orientata al fare 
rete è di fatto quella che Zamagni (2011b) definisce 
“sussidiarietà circolare”, che consiste appunto nel su-
peramento della visione dicotomica Stato-mercato, in 
favore di una terza fondamentale dimensione: quella 
civile, rappresentata dalle persone e dalle relazioni che 
tra esse prendono vita. In questo modo si riporterebbe 
l’uomo, i suoi bisogni, i suoi diritti, le sue libertà reali e 
sostanziali in primo piano. 

Questa nuova organizzazione va nell’ottica di supe-
rare le due classiche modalità di espressione della sussi-
diarietà, quella verticale e quella orizzontale. La prima 
riguarda la distribuzione di competenze amministrative 
tra diversi livelli di governo territoriali: sovranazionale, 
nazionale e subnazionale. La seconda si attua nell’ambi-
to dei rapporti tra pubblico e società civile e si basa sul 
fatto che alla cura dei bisogni collettivi e alle attività di 
pubblico interesse possono provvedere direttamente le 
persone; tuttavia la società civile può intervenire sola-
mente in un’ottica non sostitutiva ne tantomeno inva-
siva, ma di supporto al ruolo della sfera pubblica, che 
rimarrebbe comunque in supervisione ed interverrebbe, 
in funzione ausiliaria, in caso di necessità.
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La sussidiarietà circolare che si sta qui proponendo 
è invece raffigurabile attraverso un triangolo, nel quale 
i tre vertici rappresentano, appunto, le tre sfere che co-
stituiscono la società: settore pubblico, settore privato 
for profit e società civile. Se si riuscisse ad attuare con-
cretamente tale impostazione, allora le tre sfere si ritro-
verebbero ad interagire in modo organico e sistematico 
con pari dignità, il che favorirebbe politiche relazionali 
bottom-up e dunque attente alle persone e al tessuto so-
ciale: ecco la co-progettazione.
Si riporta di seguito tale modello:
 

Figura 1: La sussidiarietà circolare

Fonte: Elaborazione da concetto di Zamagni (2011b)
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La conseguenza di una tale organizzazione della so-
cietà sarebbe un’umanizzazione del mercato e dello Stato 
che, si ripete, non significa porre in secondo piano que-
ste due sfere ma semplicemente porle sullo stesso piano 
di una terza sfera, quella costituita dalla società civile. 

A questo punto si potrebbero fornire alcune idee 
attraverso le quali potrebbe concretizzarsi una società 
relazionale e “glo-cale” nelle varie sfere che la compon-
gono, ma per rimanere focalizzati sul tema che più inte-
ressa questo lavoro, ci si concentrerà prettamente sulla 
sfera economica e, ancora più nello specifico, sul mon-
do delle imprese. 

Un mercato civile

Non è capace di futuro la società in cui si dissolve il princi-
piò di gratuità (p.182).
Stefano Zamagni (2011a)

Il progresso economico individuale non si traduce in 
progresso generale, se il mercato non ha alla base una 
moralità sociale.
Elaborazione da Fred Hirsch (1976)

La proposta di attuare un paradigma relazionale potreb-
be far pensare ad una “rinuncia al progresso economico” e 
quindi al ridimensionamento del ruolo dell’impresa, ma si è 
già detto che non è questa la soluzione; non si può e non si 
deve tornare indietro. Lo sviluppo economico non è di per sé 
una minaccia, per cui se attuato attraverso determinati prin-
cipi civili e valori relazionali non rappresenta un pericolo. 
Chiaramente si è visto, ad esempio attraverso il paradosso di 
Easterlin, che troppa attenzione verso la crescita può portare 
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ad un aumento delle disuguaglianze e a trascurare quei beni 
e valori relazionali che sono invece fondamentali (e si sono 
viste le criticità che tutto ciò comporta per le PMI). A questo 
proposito l’economia dovrebbe puntare non ad una crescita 
fine a se stessa, ma ad uno sviluppo alla Sen (2001): inclusi-
vo e abilitante, attraverso il quale permettere un’espansione 
di quelle capabilities che determinano le libertà reali delle 
persone di realizzarsi. Da questo punto di vista Becchetti so-
stiene che il successo di una società si basa non solo sulle 
“opportunità per gli eccellenti ma anche su una vita decente 
per i normali”5; questo concetto valido per le persone è per-
fettamente adattabile al mondo delle imprese, con le PMI a 
rappresentare i “normali” (per non dire i deboli).

L’obiettivo, perciò, dovrebbe essere quello di affiancare al 
progresso economico i valori civili e relazionali, in modo da 
giungere ad un “mercato civile”. A questo proposito, secondo 
Hirsch (1976) il progresso economico individuale non si tra-
duce in progresso generale se il mercato non ha alla base una 
moralità sociale. 

Per tutto ciò, la grande sfida odierna riguarda il rapporto 
tra società civile, politica ed economia; è fondamentale infatti 
che, in un’ottica di sussidiarietà circolare, convivano sullo 
stesso piano tre principi: 

• Il principio dello scambio di equivalenti, che rap-
presenta l’efficienza del mercato, il sistema di 
prezzi e la tendenza a massimizzare l’utilità per-
sonale;

• il principio di redistribuzione, che rappresenta 
l’equità assicurata dalla sfera pubblica;

• il principio di reciprocità, che è strettamente le-
gato al principio del dono, per il quale “non si dà 

5  Pensiero pubblicato su Avvenire il 14 maggio 2016.
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al fine di ricevere, ma si dà così che l’altro possa 
dare” (Sacco, Zamagni, 2002, p.113). Secondo Za-
magni, infatti, la forza del dono sta nella speciale 
cifra che il dono rappresenta per il fatto di costi-
tuire una relazione tra persone e, in un secondo 
livello, tra organizzazioni e imprese). In sintesi i 
due principi di cui si sta parlando si alimentano a 
vicenda in un circolo virtuoso che genera relazioni 
genuine, quindi beni relazionali e capitale sociale. 
 

Il mercato civile, quindi relazionale, che si sta pro-
muovendo e che si basa sulle sinergie generate dai tre 
principi appena esposti, dovrebbe strutturarsi su quat-
tro pilastri:

• Il fine è rappresentato dal bene comune, il quale 
può essere visto come una produttoria del benes-
sere dei singoli soggetti; con questo si vuole sot-
tolineare l’importanza di ogni persona, perché se 
solo una dovesse rimanere indietro, a zero, allora 
tutto il prodotto si annullerebbe. Un mercato ci-
vile è quindi un mercato nel quale la felicità di 
ogni singola persona è importante per la felicità 
degli altri e quindi dell’intera società. L’economia 
capitalista si è dimostrata incapace di contribuire 
al bene comune e alla pubblica felicità perché si è 
posta come fine il bene totale, il quale può essere 
visto come una sommatoria di beni individuali. 
In questo caso non importa quindi se qualcuno 
rimane indietro, a zero, l’importante è l’aumento 
della somma finale, ovvero la massimizzazione 
dei profitti;
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• la libertà d’impresa deve essere incoraggiata; è 
giusto infatti che un soggetto creativo, propenso 
al rischio e capace di coordinare il lavoro di tanti 
soggetti, sia libero di intraprendere; questo implica 
certamente competizione economica, cioè concor-
renza. Gli esiti finali del processo economico sono 
poi determinati, secondo Zamagni (2011a), “dalla 
libera interazione di una pluralità di soggetti, ognu-
no dei quali persegue razionalmente il proprio 
obiettivo, sotto un ben definito insieme di regole” 
(pp.196-197). Per comprendere veramente l’essen-
za di un mercato civile si deve uscire dalla logica 
per la quale l’obiettivo perseguito deve essere per 
forza il profitto o comunque un’utilità personale 
ed egoistica; lo scopo dovrebbe essere logicamente 
legato al benessere personale, che però si realizza 
solo insieme a quello degli altri. Ovviamente è im-
portante che ci siano regole in grado di garantire 
l’assenza di frode, di impedire la formazione di 
monopoli ed oligopoli e quindi di garantire il cor-
retto funzionamento del mercato. La concorrenza 
ha sì dei costi sociali, ma non saranno mai eccessivi 
se questa è sana ed orientata al bene comune;

• la promozione di un orientamento dell’attività 
economica all’accumulazione, in modo da essere 
in grado di far fronte ad eventuali emergenze, ma 
soprattutto per responsabilità verso le generazio-
ni future. L’elemento di novità, rispetto al cor-
totermismo capitalista, deve quindi essere uno 
sviluppo che sia in grado di guardare al lungo 
periodo e quindi alle generazioni future, in un’ot-
tica di intergenerazionalità. 
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• la lotta all’assistenzialismo, perché la vita degna 
di essere vissuta è quella che contribuisce al bene 
comune; ecco che allora va promosso un merca-
to che permetta a tutti, anche ai meno dotati, di 
produrre e contribuire allo sviluppo della società. 
L’assistenzialismo genera umiliazione, perché 
non mette nelle condizioni di reciprocare, dato 
che fa dipendere il soddisfacimento dei bisogni 
delle persone svantaggiate dalla compassione e 
non da un diritto. Si è visto inoltre, quando nel 
capitolo precedente si è studiato il caso della Sve-
zia, che l’assistenzialismo genera anche un in-
dividualismo che inibisce la diffusione dei beni 
relazionali. Ecco che adesso sarà anche chiara la 
motivazione alla base della necessità di supera-
mento della dicotomia Stato-mercato; infatti, sen-
za un fondamento relazionale, il primo rischia di 
generare assistenzialismo mentre il secondo ri-
schia di concentrarsi verso il bene totale.

 

Il mercato civile appena descritto nelle sue principali 
caratteristiche, pone in primo piano le persone, ovvero 
i soggetti for profit a fianco di quelli non profit metten-
do entrambi di fronte ad una grande quanto affasci-
nante sfida. Il for profit dovrebbe riuscire a mettere in 
primo piano, assieme alla ricerca del profitto, principi 
socio-relazionali quali la sostenibilità ambientale, la 
Corporate Social Responsability, l’attenzione alla comu-
nità e ai dipendenti. Il non profit dovrebbe, dall’altro 
lato, puntare all’autosufficienza e quindi alla capacità 
di stare nel mercato prevalentemente con le proprie for-
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ze, per convivere alla pari con le altre forme d’impresa 
e senza più essere strettamente dipendente dalla sfera 
pubblica.

Da questo punto di vista ci sono logicamente anco-
ra alcune criticità da superare, ma se ci si basa sui dati 
concreti si può notare come ci si stia già dirigendo ver-
so questa direzione. L’economista americano Jeremy 
Rifktin (2014), studiando la situazione in USA, ha rile-
vato che “i profitti del settore sono cresciuti del 41% dal 
2000 al 2010, ovvero più del doppio del PIL americano, 
che è aumentato solo del 16,4% nello stesso decennio. 
Nel 2012 il non profit USA rappresentava il 5,5% del 
PIL”. Rifktin espone poi che “l’economia della condi-
visione ha prodotto ricavi per 3,5 miliardi nel 2013. E 
ancora: negli Stati Uniti, il numero delle organizzazioni 
non profit è cresciuto di circa il 25% tra il 2001 e il 2011, 
passando da 1,3 a 1,6 milioni, mentre le imprese a scopo 
di lucro sono aumentate dello 0,5%. Negli Stati Uniti, 
Canada e Gran Bretagna l’occupazione nel settore non 
profit supera attualmente il 10% della forza lavoro. 
Nonostante questa crescita impressionante, molti eco-
nomisti sostengono che il settore non profit non è una 
forza economica autosufficiente, ma un parassita che si 
nutre di concessioni statali e filantropia privata, mentre 
è esattamente il contrario. Un recente studio ha rivela-
to che circa il 50% del fatturato complessivo dei settori 
non profit di 34 paesi proviene dai cittadini che usufru-
iscono dei servizi, solo il 36% da contributi pubblici e il 
14% da filantropia privata”.

A questi dati, che fotografano la situazione negli 
USA, si aggiungono i dati europei, che si pongono sulla 
stessa linea d’onda evidenziata da Rifktin e che quindi 
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sottolineano una crescita generale del settore non pro-
fit. I dati Istat, pubblicati nel 2013 ma riferiti al 2011, evi-
denziano un aumento del 28% nel numero di istituzioni 
e del 9,5% di addetti rispetto al 2001; è chiaro che un 
avanzamento del genere non può nascere meramente 
da un effetto di sostituzione da parte del non profit nei 
confronti del pubblico o del privato for profit. Si tratta 
piuttosto di un incremento che nasce dalla sua capacità 
di combinare la dimensione relazione, quella economi-
ca e quella relativa all’interesse pubblico.

Insomma, nonostante le difficoltà e nonostante la 
consapevolezza che si debba fare di più, ci si sta lenta-
mente dirigendo verso un mercato civile basato sulla 
sussidiarietà circolare. La peculiarità di una tale impo-
stazione è che ogni soggetto ha pari dignità, per cui si 
pongono le PMI sullo stesso piano delle multinazionali.

In un tale mercato è logicamente necessario che convi-
vano diversi tipi di imprese e che “operino in condizioni 
di parità sostanziale, oltre che formale” (Bruni e Zama-
gni, 2004) e che non siano chiuse in se stesse, ma che in-
vece siano in grado di aprirsi alle altre e quindi di fare 
rete, in modo da garantire sia un’efficienza economica 
che una stabilità e un progresso sociale che garantirebbe-
ro la centralità dei beni e dei valori relazionali. Per que-
sto motivo la tesi che qui si sostiene riguarda l’importan-
za di un “pluralismo aperto”, cioè di un’economia dove 
trovino posto più specie organizzative in grado di creare 
sinergie tra di loro, senza che le istituzioni privilegino 
l’una o l’altra. In questo modo sarebbe assicurata una de-
mocrazia economica nella quale ogni soggetto potrebbe 
scegliere liberamente tra varie forme d’impresa, e sareb-
be favorita anche una moralità economica. 
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L’accoglimento a livello culturale di tale “biodiver-
sità” e “apertura” è un’importante condizione per una 
società capace di futuro e di una crescita economica di 
qualità sociale. 

A questo proposito, Zamagni (2011a) avanza tre pro-
poste per favorire una reale democrazia economica:

• Attuazione di un “mercato plurale”, nel quale 
cioè possano operare in condizioni di parità im-
prese capitalistiche, civili e sociali;

• creazione di “mercati di qualità sociale”; in altre 
parole si dovrebbe puntare ad un “welfare abili-
tante” e non assistenzialista, incanalando i fondi 
pubblici, provenienti dalla fiscalità generale, sul-
la domanda, cioè sui portatori di bisogni, e non 
più solo sull’offerta; ecco una rappresentazione 
concreta del principio di sussidiarietà circolare. 
In sintesi i mercati di qualità sociale si basano 
sull’idea di “inserire la dimensione sociale dentro 
il mercato” (p.144);

• promozione della figura del “consumatore social-
mente responsabile”. Oggi più che mai, infatti, il 
consumo sta prendendo il sopravvento sulla pro-
duzione; in altre parole il consumatore, attraver-
so le sue scelte, può influenzare sempre più effi-
cacemente il produttore: ecco il cosiddetto “voto 
con portafoglio”. È importante dunque che si ef-
fettuino scelte di consumo socialmente responsa-
bili e che ci sia consapevolezza delle decisioni di 
consumo che si effettuano.

 

Ecco che quindi sono state descritte le caratteristiche 
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di un mercato civile; a questo punto è interessante ca-
pire quali tipologie di imprese, diverse da quelle stret-
tamente capitalistiche, contribuirebbero a quella biodi-
versità che si è sottolineato essere fondamentale. In tal 
senso si riporteranno di seguito alcuni esempi concreti 
di tipologie d’impresa “diverse”, in modo da far passa-
re il messaggio che la pluralità di cui un mercato civile 
ha bisogno non è solo un’utopia.

Ci sono diversi casi che confermano la rilevanza di 
alcune tendenze del settore for profit orientate verso 
quella direzione che si sta proponendo in questo lavo-
ro; ci sono infatti modelli che puntano ad uno sviluppo 
economico socialmente responsabile, basato su principi 
di soddisfazione dei lavoratori, cooperazione, impor-
tanza delle motivazioni intrinseche, elevata autonomia 
e basso livello di pressioni. In questo senso la Corporate 
Social Responsability (CSR) non sarebbe più uno stru-
mento accessorio, ma un vero e proprio valore essen-
ziale ed intrinseco per le aziende.

In Italia l’esempio principale a cui puntare è rappre-
sentato dalla Olivetti, che è stata una grande impresa 
italiana di prodotti elettronici e macchine per l’ufficio, 
il cui successo è dovuto ad un grande imprenditore: 
Adriano Olivetti. 

Sotto la sua guida, una piccola impresa artigiana subì 
una profonda riorganizzazione che la portò a diventare 
una grande impresa esportatrice in tutto il mondo. La 
sua idea era la seguente: l’impresa deve garantire il be-
nessere dei lavoratori, del territorio e della società cir-
costante attraverso il reinvestimento dei profitti per il 
bene della comunità; la produttività del lavoratore deve 
basarsi sulla sua soddisfazione, il quale deve quindi es-
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sere intrinsecamente motivato. Nel concreto la Olivetti 
si presentava con ambienti di lavoro molto belli e cir-
condati da vetrate per far sentire i dipendenti parte del 
paesaggio. Gli stessi lavoratori partecipavano attiva-
mente alla produzione, il che li faceva sentire coinvolti 
nella vita dell’azienda e favoriva così la motivazione 
intrinseca; inoltre si incoraggiava l’organizzazione in 
gruppi, in modo da promuovere la cooperazione e la 
relazionalità. 

Furono addirittura cambiate le modalità di recluta-
mento del personale, così poteva accadere che uno sto-
rico finisse a dirigere una filiale; il motivo è che Olivetti 
riteneva che la fabbrica non avesse bisogno solo di tec-
nici ma anche di persone in grado di arricchire il lavoro 
con creatività, sensibilità e altre competenze. 

Durante gli anni diminuirono le ore di lavoro, au-
mentarono i salari e vennero create le condizioni per il 
benessere, non solo dei lavoratori, ma dell’intera comu-
nità; in questo senso la Olivetti costruì asili nido per i 
figli dei dipendenti, biblioteche, favorì attività culturali 
e stabilì nove mesi di maternità retribuita per le donne. 

Insomma Olivetti aveva capito che il successo 
dell’impresa dipendeva dalle persone che vi lavora-
vano e dallo sviluppo della comunità circostante. Egli 
dimostrò che la ricerca di un equilibrio tra aspetti eco-
nomici e sociali, in nome del bene comune, è un gioco a 
somma positiva dal quale tutti ne escono vincitori e che 
quindi contribuisce alla pubblica felicità.

Questo caso appartiene al passato, tuttavia rappre-
senta la via che oggi andrebbe seguita e che concreta-
mente è messa in pratica attraverso alcuni modelli nuo-
vi, innovativi.
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Un esempio è rappresentato dall’evoluzione delle 
Benefit Corporations, ovvero di aziende tipicamente for 
profit che si prefiggono volontariamente scopi di carat-
tere sociale, di sostenibilità e di trasparenza, puntando 
a produrre un impatto positivo sulle persone e sull’am-
biente. In altre parole sono imprese che mirano a mas-
simizzare l’impatto positivo verso tutti gli stakeholder, 
e non solo a massimizzare i dividendi per gli azionisti. 
La gestione richiede quindi ai manager il bilanciamen-
to tra l’interesse dei soci e l’interesse della collettività; 
inoltre si è tenuti a riportare in maniera trasparente e 
completa le attività, attraverso una relazione annuale di 
impatto che descriva ciò che è stato fatto e gli impegni 
per il futuro.

L’ondata delle Benefit Corporations è partita dagli USA 
(sintomo che qualcosa nella patria del capitalismo sta 
cambiando), dove sono state autorizzate da una tren-
tina di Paesi; mentre l’Italia rappresenta il primo Paese 
europeo ad aver riconosciuto tale forma giuridica, sotto 
forma di Società Benefit, attraverso apposite norme inse-
rite nella Legge di Stabilità per il 2016. In tutto il mondo 
se ne contano circa 1.500 tra cui, al 25 Ottobre 2016, 44 
in Italia.

Un esempio di Benefit Corporation italiana è rappre-
sentata dalla società per azioni denominata “Istituti 
Clinici Scientifici Maugeri”, che opera nel campo della 
salute. La scelta di dare vita ad una Società Benefit è sta-
ta dettata, come spiegano i vertici societari, dal fatto di 
operare in un settore che richiama a un livello di impe-
gno e responsabilità che va al di là della corretta gestio-
ne operativa e dunque dalla forte volontà di rispettare 
la centralità del paziente. Tale qualifica testimonia inol-
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tre l’impegno ad affiancare al perseguimento degli utili, 
finalità di beneficio comune che andranno raccontate, 
misurate, valutate e che si concretizzeranno in tre punti:

• La già citata cura dei pazienti, nel loro interesse prio-
ritario;

• la ricerca scientifica per l’innovazione delle terapie 
mediche, partecipando attivamente al confronto scien-
tifico nazionale e internazionale;

• la diffusione delle migliori conoscenze per la ge-
stione dei processi clinici, ai fini del progresso 
della cultura e delle prassi professionali.

 

Un altro esempio di Benefit Corporation italiana è quello 
rappresentato da “Right Hub”, la start-up innovativa nata per 
sostenere l’economia sociale e il Terzo settore nell’integra-
zione col mercato delle imprese for profit, attraverso il raffor-
zamento delle loro competenze manageriali. Per Right Hub 
si tratta di un prestigioso riconoscimento del suo impegno 
costante sul fronte della sostenibilità, che è al centro della sua 
attività e soprattutto del suo modo di fare impresa. Ad esem-
pio, appena costituita, Right Hub aveva aderito al Codice Ita-
liano Pagamenti Responsabili, promosso da Confindustria, 
impegnandosi a rispettare in modo puntuale e trasparente 
tempi e modalità di pagamento per i fornitori. Right Hub fa 
parte anche del Green Economy Network, la rete promossa da 
Assolombarda e Confindustria Milano, Monza e Brianza per 
stimolare la collaborazione fra le imprese che offrono pro-
dotti, tecnologie e servizi per la sostenibilità ambientale ed 
energetica. 

In conclusione, quello delle Benefit Corporation, è un fe-
nomeno sì giovane ma in crescita e che rappresenta, pur con 
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le criticità tipiche di un fenomeno nuovo, un’ottima via per il 
presente e per il futuro.

Un altro esempio interessante è rappresentato dall’E-
conomia di Comunione (EdC), che è una delle più tipi-
che e originali esperienze di un’economia di fatto civile 
e si rivolge normalmente a imprese for profit. Nasce per 
mano di Chiara Lubich, presidente del Movimento dei 
Focolari, nel 1991 a San Paolo, in Brasile, per far fronte 
all’estrema miseria che circondava la città, nonostante 
gli immensi grattacieli che caratterizzavano il centro. In 
un tale contesto, le imprese EdC avevano l’obiettivo di 
aiutare i poveri e diffondere la “cultura del dare” attra-
verso l’utilizzo dei profitti per autofinanziare l’impresa 
stessa. È chiaro quindi che la sfida dell’EdC non è la 
battaglia contro il mercato, il quale va tuttavia riportato 
ai suoi valori originali.

Negli anni l’EdC si è diffusa in tutto il mondo: sono 
più di 50 i Paesi dove sono nate imprese di questo tipo e 
in alcuni casi sono addirittura nati poli industriali EdC.

La comunione di utili è forse la caratteristica più si-
gnificativa di questo movimento, ma è solo la punta 
dell’iceberg di una visione orientata alla vita in comu-
nione all’interno dell’azienda. Da questo punto di vista, 
le peculiarità esposte dalla Lubich a Strasburgo (1999, 
pp.14-15) sono le seguenti:

• È necessario comportarsi in impresa come nella 
vita di tutti i giorni; ovvero in economia non c’è 
l’uomo razionale egoista, ma c’è lo stesso uomo 
che è nella vita di tutti i giorni e quindi interven-
gono anche altruismo, solidarietà e reciprocità. È 
perciò chiaro il rifiuto del mito dell’homo oecono-
micus;
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• i principi e i valori civili non possono essere tipici 
solo del terzo settore, ma devono essere centrali 
in tutte le imprese;

• l’azienda non può essere autointeressata, ma si 
deve sentire parte, a sua volta, di una realtà so-
ciale;

• è necessaria una “cultura del dare”, che non deve 
essere confusa con l’assistenzialismo, perché rap-
presenta un dare e ricevere finalizzato a promuo-
vere la pari dignità di tutti.

 

È chiaro quindi che il settore for profit si sta sempre 
più rendendo conto della necessità di seguire la via del-
la sussidiarietà circolare, della CSR, della relazionalità 
e, in una parola, della felicità. A conferma di quanto si 
sta sostenendo, si riportano i risultati del VII Rapporto 
di indagine sull’impegno sociale delle aziende in Italia, pre-
sentato al Ministero dello Sviluppo Economico nel giu-
gno 2016. La rilevazione statistica sulla responsabilità 
sociale d’impresa presenta numeri da record, i più ele-
vati percentualmente degli ultimi 15 anni; ad esempio, 
l’80% delle imprese italiane con oltre 80/100 dipenden-
ti dichiara di impegnarsi in iniziative di CSR, per un 
investimento globale che ha raggiunto la cifra record 
(dal 2001 anno in cui si iniziò a monitorare il fenomeno) 
di 1 miliardo e 122 milioni di euro nel 2015. Il totale 
investito in CSR è cresciuto del 22% nel 2015 rispetto 
al 2013 e la previsione relativa al budget dedicato nel 
2016 è in aumento del 4% rispetto al 2015. Gli ambiti a 
cui le aziende hanno dichiarato di prestare maggiore at-
tenzione sono coinvolgimento dei dipendenti, attenzio-
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ne all’ambiente, lotta agli sprechi, ottimizzazione dei 
consumi energetici e ciclo dei rifiuti. Sempre secondo 
il Rapporto, a sostenere la spinta virtuosa sono i consu-
matori, che premiano le aziende più etiche. 

Anche il rapporto L’Italia in 10 selfie, realizzato dalla 
Fondazione Symbola, riporta dieci fotografie di altret-
tanti settori che evidenziano come l’Italia sia in grado 
e abbia le potenzialità di attuare un mercato civile. Ad 
esempio, sono oltre 385 mila le aziende italiane che du-
rante la crisi hanno scommesso sulla green economy, che 
vale oggi il 13% dell’economia nazionale e presenta ot-
timi risultati a livello di fatturato e occupazione. Per di 
più, l’Italia è primo Paese al mondo per contributo del 
fotovoltaico nel mix elettrico nazionale (8% nel 2015). 
Proseguendo l’analisi del rapporto, il modello produt-
tivo italiano si conferma tra i più innovativi ed efficienti 
in campo ambientale; ad esempio l’Italia è il secondo 
migliore paese europeo per minore intensità di emis-
sioni atmosferiche. Inoltre, l’Italia è leader europeo nel 
riciclo industriale, con 47 milioni di tonnellate di rifiu-
ti non pericolosi recuperati per essere avviati a riciclo, 
il valore assoluto più elevato tra tutti i Paesi europei. 
A tutto ciò si aggiungono i dati da record per quanto 
riguarda la competitività e la sostenibilità ambientale 
dell’industria italiana del Legno Arredo, del manifat-
turiero, dell’agroalimentare e della filiera della cultura.

Nel rapporto si evidenzia dunque che in Italia ci sono 
tanti mali, ma se si punta su coesione sociale, valorizza-
zione del territorio e sulla centralità della persona, ci 
sono i presupposti per essere fiduciosi per il futuro. 

A tutto ciò bisogna aggiungere che le istituzioni na-
zionali sono attese al varco del recepimento della Diret-
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tiva UE 95/2014, che dovrà regolare la rendicontazione 
delle imprese con più di 500 dipendenti in tema di am-
biente, politiche di genere, diversità, politiche sociali, 
anticorruzione.

Si è accennato al fatto che i consumatori stanno so-
stenendo la spinta verso un for profit sempre più a voca-
zione sociale, attraverso acquisti che spesso premiano 
le aziende più etiche. 

In tal senso, un mercato civile non è formato solo da 
imprese ma, ovviamente, è presente anche il lato dei 
consumatori; è di fatto necessario che essi sviluppino 
consapevolezza e sfruttino sempre di più il potere che 
hanno in mano, quello relativo alle scelte d’acquisto. 
Tale visione legata ad un consumatore critico e respon-
sabile è definita, come già specificato, “voto con porta-
foglio”.

Da questo punto di vista, un ulteriore aspetto che fa 
ben sperare in un’ottica di realizzazione di un mercato 
civile, è la crescente sensibilità dei consumatori, i quali 
stanno arrivando alla consapevolezza dell’importanza 
del loro ruolo e della rilevanza delle loro scelte. A que-
sto proposito, le nuove generazioni pongono la sosteni-
bilità al centro delle scelte d’acquisto; dallo studio Think 
Sustainability, portato avanti dalla società PwC, emerge 
che l’88% dei Millennials afferma che le aziende dovreb-
bero comunicare in maniera più chiara e trasparente e 
l’81% sarebbe disposto a pagare un sovrapprezzo per 
un prodotto sostenibile. Un secondo studio, quello di 
Bain&Company chiamato The next wave of change, con-
ferma che il 70% dei consumatori più giovani è disposto 
a pagare di più un prodotto sostenibile e per il 65% pre-
servare l’ambiente è una priorità.
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Insomma, un mercato civile è basato sul “voto col 
portafoglio” e ci sono tutti i presupposti per essere ot-
timisti.

Si è detto che è fondamentale garantire pari dignità 
a tutti i soggetti, e quindi ad imprese for profit e non 
profit, in modo da bilanciare gli aspetti economici e so-
ciali. 

Dopo aver riportato esempi di un for profit sempre 
più a vocazione sociale, si passa ora ad esporre, spo-
standosi sul non profit, quella che rappresenta una fon-
damentale novità degli ultimi anni, ovvero la nascita e 
la diffusione di una tipologia d’impresa senza scopo di 
lucro comunque in grado di bilanciare intrinsecamente 
aspetti economici e sociali: l’impresa sociale.

Questo modello di impresa è stato introdotto in Ita-
lia dal D.Lgs. 155/2006 e racchiude „le organizzazioni 
private senza scopo di lucro che esercitano in via stabi-
le e principale un’attività economica di produzione o 
di scambio di beni o di servizi di utilità sociale, diretta 
a realizzare finalità di interesse generale“. Tale forma 
d’impresa è stata poi al centro di alcune misure previste 
dalla Legge Delega per la Riforma del Terzo Settore ap-
provata nel 2016. È chiaro che il legislatore abbia voluto 
seguire proprio la strada che si sta indicando in que-
sto lavoro: quella di una crescente „aziendalizzazione“ 
del mondo non profit, che gli permetterebbe di vivere 
sempre più di vita propria, attraverso una sostenibilità 
economica da ricercare nel mercato. In quest’ottica la 
Riforma delinea le linee guida per ammettere il concet-
to di remunerazione del capitale di un’impresa sociale, 
in modo da garantire la possibilità di raggiungere le fi-
nalità benefiche perseguite.
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Inoltre, la legislazione prevede che si possa dar vita 
ad imprese sociali solo in determinati settori, i quali, 
tuttavia, sono stati ampliati dalla suddetta Riforma; 
in questo modo si cerca chiaramente di incentivare la 
diffusione di tale modello d’impresa. I settori di cui si 
sta parlando sono i seguenti (introdotti tutti dal D. Lgs. 
155/2006, tranne gli ultimi quattro che sono stati am-
messi dalla recente Riforma):

• Istruzione, educazione e formazione (anche ex-
tra-scolastica)

• tutela dell’ambiente e dell’ecosistema;
• valorizzazione del patrimonio culturale;
• turismo sociale;
• formazione universitaria e post-universitaria;
• ricerca ed erogazione di servizi culturali;
• servizi strumentali alle imprese sociali;
• assistenza sociale, sanitaria e socio-sanitaria;
• commercio equo e solidale;
• servizi per il lavoro finalizzati all’inserimento dei la-

voratori svantaggiati;
• alloggio sociale (soprattutto, ma non solo, nei confron-

ti di persone immigrate);
• microcredito.
 

L’impresa sociale è dunque un fenomeno potentis-
simo perché è intrinsecamente in grado di accrescere il 
tasso di inclusività economica degli esclusi, è capace di 
innovazione e la sua esistenza assicura quella biodiver-
sità economica di cui c’è sempre più bisogno; in sintesi, 
l’impresa sociale contribuisce fortemente a realizzare 
un mercato civile.
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Tale tipologia d’impresa è in rapida evoluzione e si 
pone sempre più in primo in un’ottica di trasformazio-
ne economica e di innovazione sociale italiana, ma an-
che europea. 

Da questo punto di vista la Commissione Europea, 
nell’ambito del piano strategico Europa 2020, ha lan-
ciato nel 2011 la Social Business Initiative (SBI) conside-
rando l’imprenditoria sociale come uno degli elementi 
centrali per la trasformazione economica e sociale del 
continente. L’allora Presidente della Commissione, José 
Manuel Barroso, annunciando la SBI, fece espresso ri-
ferimento al “ruolo centrale dell’imprenditoria sociale 
per la crescita ed il cambiamento, in grado di dimostra-
re che é possibile agire in maniera più responsabile pur 
operando positivamente e con successo sul mercato, di-
ventando un concreto motore di crescita per l’UE”. 

Sono numerose le forme giuridiche adottate in altre 
giurisdizioni europee che già hanno stabilito di coniu-
gare esigenze di utilità sociale con lo svolgimento di at-
tività imprenditoriale in un’ottica di mercato: il Regno 
Unito che già nel 2005 introduceva la Community Inte-
rest Company (CIC), il Belgio che ha introdotto lo status 
di Société à Finalité Sociale e la Francia che ha introdot-
to la disciplina della Entreprise Solidaire d’Utilité Sociale 
(ESUS).

Si è accennato al fatto che la recente Riforma del Ter-
zo Settore intende promuovere proprio quella tenden-
za di “aziendalizzazione” del settore non profit che è 
perfettamente coerente con quanto si sta sostenendo in 
questo lavoro. Se infatti si intende realizzare un mer-
cato civile, necessariamente basato sulla sussidiarietà 
circolare, è essenziale certamente che il settore for profit 
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allarghi la propria prospettiva oltre il mero profitto e 
verso una dimensione sociale e relazionale, ma anche 
che il non profit venga posto nelle condizioni di tornare 
in primo piano. 

Se si riflette bene, di fatto si sta cercando di defini-
re un mercato nel quale il confine tra for profit e non 
profit si assottiglia sempre di più, in un’ottica di porre 
sullo stesso piano sostenibilità economica, quindi pro-
fitto (necessario per esistere e per stare sul mercato), e 
impatto sulla società, quindi pubblica felicità. In tutto 
ciò, lo Stato dovrebbe favorire tale tendenza, assumen-
do il ruolo di promotore e attore di processi nei quali vi 
sia una partecipazione attiva delle persone, che quindi 
si posizionerebbero al centro delle policy in un’ottica di 
vera e propria co-progettazione.

Ecco che allora si attuerebbe, e di fatto si è appena di-
mostrato che si sta attuando, quel processo che Venturi 
e Zandonai (2016) definiscono di “ibridazione” tra sfera 
pubblica, privato non profit e privato for profit, di cui si 
è parlato in queste pagine e che rappresenta il futuro, 
nonché la via da seguire per giungere ad un mercato 
civile.

Declinando un tale impianto teorico prettamente al 
mondo delle imprese, emerge la sempre più marcata 
necessità di mettere in pratica una cultura diversa da 
quella oggi dominante. Ad oggi infatti si è visto che le 
imprese, soprattutto le PMI, si trovano ad affrontare 
una sempre maggiore complessità, di cui alcuni aspetti 
sono emersi nel capitolo precedente. 

Ecco che allora la soluzione, coerente con un para-
digma relazionale e un mercato civile, sarebbe quella di 
fare rete attraverso un approccio orientato all’apertura, 
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alla condivisione, alla co-progettazione e alla creazio-
ne di sinergie; in questo modo si implementerebbe una 
cultura “glo-cale” in grado di generare vera innova-
zione, capitale sociale e resilienza. Si sottolinea che per 
“glo-cale” si intende una realtà che, attraverso un’aper-
tura al locale e quindi alla cultura del “fare rete”, è in 
grado di inserirsi ed essere competitiva in un globale 
sempre più complesso. 

Proprio in questa direzione si dovrebbe andare 
quando si parla di futuro e di sfide che attendono le 
imprese; ecco cioè qual è l’impostazione culturale che 
si proporrà nei prossimi capitoli e attraverso la quale si 
dovrebbe implementare quella che oggi viene definita 
“Industria 4.0”. 





121

3 
La normativa di riferimento

I rischi e le criticità esposti nel primo capitolo e la 
proposta di soluzione avanzata nel secondo capitolo 
possono quindi essere sintetizzati nell’obiettivo, per le 
PMI, di diventare “glo-cali” attraverso la logica del fare 
rete. Questo approccio trova sempre più fondamento e 
consenso anche grazie ad una normativa di riferimento 
che, seppur ancora agli albori, va sempre di più in que-
sta direzione.

In questo capitolo si analizzeranno quindi i riferi-
menti normativi, partendo dal livello europeo, passan-
do per quello nazionale, fino ad arrivare a quello regio-
nale

La normativa europea

I dati forniti dall’Unione Europea evidenziano come 
piccole, medie e microimprese (PMI) costituiscano il 
99 % delle imprese dell’UE, forniscano due terzi dei po-
sti di lavoro nel settore privato e contribuiscano a più 
della metà del valore aggiunto totale creato dalle im-
prese dell’Unione.

Tenuto conto di questi dati e del contesto globale, 
caratterizzato da continui mutamenti strutturali e da 
pressioni competitive sempre maggiori, l’Unione Euro-
pea ha predisposto nel 2008 uno strumento per raffor-
zare le PMI: lo Small Business Act (SBA). 

Si tratta di uno strumento che definisce le linee dell’a-
zione che l’Unione europea intende condurre a favore 
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delle PMI, perché possano svilupparsi e creare occupa-
zione ed è quindi la base sulla quale si sono sviluppate 
e si svilupperanno politiche comunitarie e nazionali. 

Tra il 2008 e il 2010, la Commissione e gli Stati mem-
bri hanno messo in atto, nel quadro dello SBA, iniziati-
ve dirette a ridurre gli oneri amministrativi, a facilitare 
il finanziamento delle PMI e a favorire il loro accesso a 
nuovi mercati. 

Nella piena applicazione del principio “Pensare an-
zitutto in piccolo”, l’obiettivo generale dello Small Bu-
siness Act è migliorare l’approccio politico globale allo 
spirito imprenditoriale. I processi decisionali devono 
inglobare tale principio, al fine di promuovere la cresci-
ta delle PMI e aiutarle ad affrontare i problemi che ne 
limitano lo sviluppo. 

Al centro dello SBA per l’Europa vi è la convinzione 
che un contesto veramente favorevole alle PMI dipenda 
innanzitutto dal riconoscimento degli imprenditori da 
parte della società. Il clima generale nella società deve 
condurre i singoli a considerare attraente la possibili-
tà di avviare una propria impresa e a riconoscere che 
le PMI danno un contributo sostanziale alla crescita 
dell’occupazione e alla prosperità economica. 

Lo Small Business Act si compone di 10 principi volti 
a guidare la formulazione e l’attuazione delle politiche 
sia a livello europeo che degli Stati membri:

1. Dar vita a un contesto in cui imprenditori e im-
prese familiari possano prosperare e che sia gra-
tificante per lo spirito imprenditoriale;

2. Far sì che imprenditori onesti, che abbiano spe-
rimentato l’insolvenza, ottengano rapidamente 
una seconda possibilità;
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3. Formulare regole conformi al principio “Pensare 
anzitutto in piccolo”;

4. Rendere le pubbliche amministrazioni permeabi-
li alle esigenze delle PMI;

5. Adeguare l’intervento politico pubblico alle esi-
genze delle PMI, ovvero facilitare la partecipazio-
ne delle PMI agli appalti pubblici e usare meglio 
le possibilità degli aiuti di Stato per le PMI;

6. Agevolare l’accesso delle PMI al credito e svilup-
pare un contesto giuridico ed economico che fa-
vorisca la puntualità dei pagamenti nelle transa-
zioni commerciali;

7. Aiutare le PMI a beneficiare delle opportunità of-
ferte dal mercato unico;

8. Promuovere l’aggiornamento delle competenze 
nelle PMI e ogni forma di Innovazione;

9. Permettere alle PMI di trasformare le sfide am-
bientali in opportunità;

10. Incoraggiare e sostenere le PMI perché beneficino 
della crescita dei mercati. 

 

Il 23 febbraio 2011 la Commissione Europea ha pre-
sentato la Comunicazione di revisione dello Small Bu-
siness Act, al fine di dare nuovo impulso all’attuazione 
dei principi definiti nel 2008. 

In questo contesto, e in un’ottica di piena realizza-
zione dei principi appena esposti, lo SBA sottolinea il 
ruolo cruciale dell’aggregazione di imprese e annuncia 
l’intenzione della Commissione di elaborare una nuova 
strategia europea diretta a favorire lo sviluppo di stru-
menti di collaborazione come le reti e i clusters. 
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Nello SBA, infatti, gli Stati Membri sono invitati ad 
assicurare il necessario sostegno alle reti e ad ogni for-
ma di collaborazione tra imprese. 

Ecco quindi che si dimostra, come a livello europeo, 
ci sia una decisa spinta politica a favore dell’aggrega-
zione e della cooperazione tra PMI, con l’obiettivo di 
renderle più competitive e, in una parola, “glo-cali”.

La normativa nazionale: il contratto di rete

A livello nazionale, lo strumento che è stato previsto 
e largamente incentivato con numerosi interventi nor-
mativi in un’ottica di aggregazione (e non di fusione) di 
PMI, è il contratto di rete.

Non si sta dicendo che non ci siano altri interventi 
normativi che vadano nella direzione del “fare rete”; 
si ricorda ad esempio il decreto attuativo pubblicato in 
Gazzetta Ufficiale in data 09/04/205 per “sostenere atti-
vità innovative nell`artigianato digitale e nella manifat-
tura sostenibile in favore di aggregazioni di imprese”.

In ogni caso, questo paragrafo sarà interamente de-
dicato al contratto di rete, data la sua rilevanza a livello 
normativo e anche di scelte politiche.

Per definizione, “il contratto di rete è un istituto inno-
vativo nel nostro sistema produttivo e realizza un model-
lo di collaborazione tra imprese che consente, pur mante-
nendo la propria indipendenza, autonomia e specialità, 
di realizzare progetti ed obiettivi condivisi, incrementan-
do la capacità innovativa e la competitività sul mercato”. 
Il contratto di rete è stipulato da due o più im-
prenditori con lo scopo di accrescere, individual-
mente e collettivamente, la propria capacità in-
novativa e la propria competitività sul mercato.  
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Tale contratto può essere stipulato tra imprese senza 
limitazioni relative a forma giuridica, dimensione, at-
tività, numero (devono essere almeno in 2, appunto) e 
luogo.

Nello schema normativo è previsto che le parti prima 
predispongano un programma di rete - ossia un piano 
generale d’azione volto ad accrescere la capacità inno-
vativa e la competitività - e poi diano esecuzione con-
creta alle attività previste nel programma. 

Tali attività possono essere di tre tipi:
• Collaborazione tra le parti in ambiti attinenti l’e-

sercizio delle proprie imprese;
• Scambio tra le parti di informazioni o di presta-

zioni di qualsiasi natura (industriale, commercia-
le, tecnica e tecnologica);

• Esercizio in comune tra le parti di una o più attivi-
tà rientranti nell’oggetto delle rispettive imprese.

 

Aggregarsi e costituire una rete d’impre-
sa consente di aumentare la crescita dimensio-
nale preservando l’autonomia giuridica ed ope-
rativa delle diverse imprese che si aggregano.  
Attraverso la collaborazione all’interno di una rete d’im-
presa si può infatti, come già detto, conseguire un accresci-
mento delle capacità innovative e competitive delle azien-
de partecipanti.

In particolare la sinergia tra imprese in rete consente di:
• divenire un soggetto di dimensioni tali da po-

ter affrontare meglio il mercato, anche estero;
• ampliare l’offerta;
• dividere i costi;
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• accedere a finanziamenti e contributi a fondo per-
duto;

• godere di agevolazioni fiscali;
• partecipare alle gare per l’affidamento dei con-

tratti pubblici;
• impiegare il distacco del personale tra le imprese: 

l’interesse della parte distaccante sorge automati-
camente in forza dell’operare della rete;

• assumere in regime di codatorialità il personale 
dipendente secondo le regole di ingaggio stabili-
te nel contratto di rete.

 

Il contratto di rete quindi formalizza i rapporti di col-
laborazione e condivisione tra le imprese partecipanti 
in modo da definire chiaramente l’impegno, l’investi-
mento e il tipo di legame da adottare. In particolare si 
toccano i seguenti punti:

Assunzione di decisioni

Le regole per l’assunzione delle decisioni dei parteci-
panti su ogni materia o aspetto di interesse comune, che 
non rientri nei poteri di gestione conferiti all’eventuale 
organo comune.

Possono prevedere:
• maggioranza semplice;
• maggioranze qualificate, eventualmente solo per 

alcune materie;
• unanimità dei partecipanti su tutte o anche su al-

cune decisioni.
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Modalità
• Come realizzare lo scopo comune e come misu-

rare l’avanzamento verso gli obiettivi strategici 
di innovazione e di innalzamento della capacità 
competitiva. 

• Quali sono i diritti e gli obblighi assunti da cia-
scun partecipante.

 

Durata, adesione e recesso

La durata del contratto, le modalità di adesione di 
altri imprenditori ed eventualmente le cause di reces-
so anticipato e le condizioni per l’esercizio del relativo 
diritto.

Organo comune

L’eventuale istituzione di un organo comune per l’e-
secuzione del contratto o di una o più parti o fasi di 
esso, i poteri di gestione e di rappresentanza conferiti, 
le regole relative alla sua sostituzione.

L’organo comune è formato da un singolo soggetto 
in composizione monocratica oppure da una plurali-
tà di membri in composizione collegiale. Ha mandato 
per l’esecuzione del contratto, o di una o più parti di esso.  
Può essere coadiuvato da:

• soggetti esterni alla rete;
• singole imprese partecipanti per lo svolgimento 

di attività specifiche;
• specifici gruppi di lavoro composti ad hoc sia dai 

partecipanti che da soggetti terzi per l’esecuzione 
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di singoli progetti.
 

Salvo diversamente disposto nel contratto ha potere 
di rappresentanza per:

• programmazione negoziata con le Pubbliche Am-
ministrazioni;

• interventi di garanzia per l’accesso al credito;
• sviluppo del sistema imprenditoriale nei processi 

di internazionalizzazione e di innovazione previ-
sti dall’ordinamento;

• utilizzo di strumenti di promozione e tutela dei 
prodotti e marchi di qualità o di cui sia adegua-
tamente garantita la genuinità della provenienza.

 

I contraenti possono conferire all’organo comune ul-
teriori poteri di rappresentanza.
Fondo patrimoniale comune
Le regole di gestione dell’eventuale fondo patrimoniale 
comune e la misura e i criteri di valutazione dei conferimenti 
iniziali e degli eventuali contributi successivi che ciascun 
partecipante si obbliga a versare.

Tale fondo è costituito dai contributi delle imprese 
partecipanti e dai beni acquistati con questi contributi. Ad 
esso si applicano, in quanto compatibili, le disposizioni sul 
fondo consortile di cui agli articoli 2614 e 2615, secondo 
comma, del codice civile.
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Riferimenti normativi nazionali

La disciplina nazionale oggi vigente sul tema, è il ri-
sultato della seguente evoluzione legislativa: 

• Decreto legge 5/2009 convertito in legge 33/2009 
e modificato con legge 99/2009;

• Decreto legge 78/2010 convertito in legge 
122/2010;

• Decreto legge 83/2012 convertito in legge 
134/2012;

• Decreto legge 179/2012 convertito in legge 
221/2012;

• Legge 154/2016.
 

La normativa prevede e disciplina la rete sot-
to forma di strumento contrattuale di colla-
borazione e cooperazione tra imprenditori.  
La rete nasce come strumento meramente contrattuale. 
Qualora le parti contraenti vogliano creare con la rete 
un autonomo soggetto giuridico, altro e diverso rispet-
to alle imprese contraenti, possono far acquisire sogget-
tività giuridica alla rete, definita rete soggetto, per di-
stinguerla dalla rete meramente contrattuale detta rete 
contratto.

Il contratto di rete deve essere redatto in una delle 
seguenti forme:

• Atto pubblico;
• Scrittura privata autenticata;
• Atto firmato digitalmente a norma degli articoli 

24 o 25 del Codice dell’Amministrazione Digitale 
da ciascun imprenditore o legale rappresentan-
te delle imprese aderenti e trasmesso al Registro 
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delle Imprese attraverso il modello standard ti-
pizzato ai sensi del d.m. n. 122 del 10 Aprile 2014.

 

L’atto deve indicare:
• le imprese partecipanti per originaria sottoscri-

zione o per adesione successiva;
• gli obiettivi strategici di innovazione e di accre-

scimento della capacità competitiva dei parteci-
panti, nonché le modalità concordate tra gli stessi 
per misurare l’avanzamento verso tali obiettivi;

• il programma di rete con l’indicazione dei diritti 
e degli obblighi assunti da ciascun partecipante, 
nonché delle modalità di realizzazione dello sco-
po comune;

• la durata del contratto;
• le modalità di adesione di altri imprenditori;
• le regole per l’assunzione delle decisioni dei par-

tecipanti su ogni materia o aspetto di interesse 
comune.

 

Come già specificato, sono elementi facoltativi:
• l’organo comune ossia il soggetto prescelto per 

dare esecuzione al contratto;
• il fondo patrimoniale;
• la denominazione della rete;
• la sede della rete;
• la misura e i criteri di valutazione dei conferi-

menti iniziali e degli eventuali contributi succes-
sivi che ciascun partecipante si obbliga a versare 
e le regole di gestione del fondo;
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• le cause di recesso anticipato;
• la modificabilità a maggioranza del programma 

di rete e le regole relative alle modalità di assun-
zione delle decisioni di modifica.

 

A livello regionale, la regione Emilia-Romagna ha 
cercato di incentivare questa forma di aggregazione, 
consapevole delle caratteristiche delle “proprie” impre-
se, delle loro necessità, dei loro problemi e dell’impor-
tanza della logica del fare rete. 

Nel concreto, per la prima volta a livello di interven-
to pubblico regionale, il bando denominato «Dai di-
stretti produttivi ai distretti tecnologici 2» richiede alle 
imprese, quale prerequisito di partecipazione, di essere 
strutturate in un contratto di rete o consorzio. Obiettivo 
generale del bando è promuovere una significativa evo-
luzione dei distretti produttivi regionali in due modi: 
innanzitutto attraverso il rafforzamento delle singole 
imprese dal punto di vista organizzativo soprattutto ri-
spetto a produzione e management; in secondo luogo 
promuovendo l’organizzazione di reti di imprese incen-
trate sull’attività di ricerca e sviluppo. A questo fine, il 
bando prevede l’assunzione di un giovane laureato per 
ogni impresa aderente a un contratto di rete finanziato 
dalla Regione per la durata di un anno. Vi è dunque la 
promozione di un mix di capitale umano e capitale so-
ciale che psi può definire capitale sociale organizzativo 
razionale. La Regione persegue contemporaneamente il 
miglioramento della qualità della forza lavoro all’inter-
no dell’azienda e la promozione di nuovi legami socia-
li cooperativi tra aziende in vista di un fine comune. 
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Tale cooperazione è ritenuta peraltro agevolata proprio 
dall’introduzione di forza lavoro qualificata, intenden-
do così avviare un circolo virtuoso. È in questa fase che 
i contratti di rete sono introdotti come strumento di in-
novazione con l’idea che riescano a costituire il «motore 
di avvio» di tale circolo virtuoso (Andreotti, 2016).

Da questo punto di vista, gli attori locali sono unani-
mi nell’affermare che il contratto di rete, e soprattutto 
le politiche della Regione, hanno incentivato la collabo-
razione formalizzata tra imprese, “il fare rete”, per cui 
oggi praticamente tutti gli imprenditori hanno capito 
che l’unica strada per superare gli ostacoli è l’aggrega-
zione (Andreotti, 2016).

L’Iter

Per la forma del contratto la norma stabilisce che è possibile 
scegliere tra:

•	 Redazione per atto pubblico, che richiede l’intervento 
di un notaio che redige l’atto (come per gli atti 
costitutivi delle società di capitali);

•	 Scrittura privata autenticata, che richiede la presenza 
di un notaio ma solo per l’autenticazione delle firme 
di tutti gli imprenditori partecipanti;

•	 Atto sottoscritto con la firma elettronica, a norma degli 
articoli 24 o 25 del Codice dell’Amministrazione 
Digitale da ciascun imprenditore o legale 
rappresentante delle imprese aderenti e trasmesso 
al Registro Imprese attraverso il modello standard 
tipizzato ai sensi del d.m. n. 122 del 10 Aprile 2014.
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Una volta stipulato il contratto, si procede alla re-
gistrazione del contratto all’Agenzia delle Entrate. 
Nella ricevuta sono riportati gli estremi di registrazione. 
Il numero di registrazione e il numero di repertorio del 
contratto costituiscono gli estremi identificativi del con-
tratto di rete privo di soggettività giuridica ai fini dell’i-
scrizione nel Registro Imprese.

Il contratto di rete è soggetto ad iscrizione nella sezio-
ne del Registro delle Imprese presso cui è iscritta ciascu-
na impresa partecipante. L’efficacia del contratto inizia a 
decorrere da quando è stata eseguita l’ultima delle iscri-
zioni prescritte a carico di tutti i sottoscrittori originari.  
Al fine di evitare duplicazioni di adempi-
menti in capo a tutte le imprese partecipan-
ti al contratto di rete, è necessario identificare 
un’unica impresa di riferimento per semplificare la predi-
sposizione e presentazione delle pratiche al Registro Imprese. 
Il concetto di impresa di riferimento non coincide neces-
sariamente con l’eventuale impresa mandataria o capo-
gruppo: è esclusivamente un’identificazione al fine del-
la presentazione dei dati da iscrivere nel Registro delle 
Imprese. L’impresa di riferimento può essere cambiata, 
senza alcun vincolo, assegnando questo ruolo ad altra 
impresa partecipante al contratto di rete tramite comuni-
cazione all’ufficio del Registro delle Imprese.

Le modifiche al contratto di rete sono redatte e deposi-
tate per l’iscrizione, a cura dell’impresa indicata nell’atto 
modificativo (impresa di riferimento), nella sezione del 
Registro delle Imprese presso cui è iscritta la stessa impre-
sa. L’ufficio del Registro delle Imprese provvede alla co-
municazione della avvenuta iscrizione delle modifiche al 
contratto di rete a tutti gli altri uffici del Registro delle 
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Imprese presso cui sono iscritte le altre imprese parteci-
panti, che provvederanno alle relative annotazioni d’uffi-
cio della modifica. Le altre imprese partecipanti non sono 
tenute a effettuare alcuna comunicazione presso l’ufficio 
Registro Imprese ove sono iscritte. L’Agenzia delle Entra-
te, con la Risoluzione n. 70/E del 30 giugno 2011, ha sta-
bilito che a fini operativi il contratto di rete può richiedere 
l’attribuzione del codice fiscale.

In caso di rete con soggettività giuridica, l’organo co-
mune redige una situazione patrimoniale 

osservando, in quanto compatibili, le disposizioni re-
lative al bilancio di esercizio della società per azioni, e 
la deposita presso l’ufficio del Registro delle Imprese del 
luogo ove ha sede; si applica, in quanto compatibile, l’ar-
ticolo 2615-bis, terzo comma, del codice civile.

Si segnalano e sottolineano, rispetto alla rete contratto, 
le seguenti differenze:

• Iscrizione al registro delle imprese: la rete acquisi-
sce soggettività giuridica iscrivendosi nella sezione 
ordinaria del Registro delle Imprese nella cui circo-
scrizione è stabilita la sua sede;

• Modifiche successive: le modifiche alla rete sogget-
to sono redatte e depositate dal soggetto giuridico 
che rappresenta la rete (organo comune) nella po-
sizione del Registro Imprese presso cui è iscritta e 
ha sede la rete, seguendo le procedure di comuni-
cazione previste per le società di capitali/consorzi;

• Deposito della situazione patrimoniale: la pratica 
di deposito della situazione patrimoniale deve es-
sere presentata dal soggetto giuridico che rappre-
senta la rete, nella posizione del Registro Imprese 
presso cui è iscritto e ha sede.
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Rete contratto

Contratto stipulato tra imprese per condividere uno 
o più obiettivi e un programma comune, ma senza dar 
luogo a un soggetto giuridico autonomo e distinto dal-
le imprese contraenti. Il contratto può avere anche un 
fondo patrimoniale comune e un organo comune. È 
soggetto ad iscrizione nel Registro delle Imprese nella 
posizione di ciascuna impresa partecipante.

Il contratto può essere costituito e modificato attra-
verso il modello “standard” con software disponibili 
sul mercato, oppure con il servizio “base” Contratti di 
Rete realizzato da InfoCamere che consente di predi-
sporre per via telematica un contratto di rete in modo 
semplice e guidato, secondo i dettami della normativa 
vigente.

Per iscrivere una rete contratto al Registro Imprese, 
cioè un contratto di rete che non acquista soggettività 
giuridica, ogni impresa partecipante deve compilare e 
inviare una pratica di comunicazione unica all’ufficio 
del Registro delle Imprese ove ha sede. 

Le modifiche al contratto di rete sono comunicate al 
Registro Imprese solo dall’impresa di riferimento tra-
mite una Comunicazione Unica.

Rete soggetto

Contratto stipulato tra imprese, dotato di fondo pa-
trimoniale e di organo comune, che acquista soggetti-
vità giuridica autonoma iscrivendosi alla sezione or-
dinaria del Registro Imprese nella cui circoscrizione è 
stabilita la sede.

L’iscrizione di una rete soggetto alla sezione ordina-
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ria del Registro Imprese, in quanto contratto di rete che 
acquista soggettività giuridica, deve essere predisposta 
e inoltrata dal notaio tramite una Comunicazione Unica 
all’ufficio Registro Imprese ove ha sede.

Le modifiche al contratto di rete sono redatte e de-
positate dal notaio o dal legale rappresentante del 
soggetto giuridico che rappresenta il contratto nel-
la posizione del Registro Imprese presso cui è iscrit-
ta e ha sede la rete, seguendo le procedure di comu-
nicazione previste per le società di capitali/consorzi.  
Quando la modifica coinvolge: 

• Dati costituitivi è necessario utilizzare i software 
FedraPlus e ComunicaImpresa come per l’iscri-
zione;

• Attività, unità locali, persone con cari-
ca o qualifica, imprese partecipanti, ecc. 
è disponibile il servizio online ComunicaStarweb 
(per maggiori informazioni consultare strumenti 
per la comunicazione unica su registroimprese.it).

 

La rete soggetto quindi è:
• un autonomo centro di imputazione di situazioni 

giuridiche soggettive;
• un soggetto altro e ulteriore rispetto alle imprese 

partecipanti;
• un soggetto tributario (vedi Circolare dell’Agen-

zia delle Entrate n. 20/E del 18 giugno 2013);
• assoggettabile alla procedura fallimentare;
• un ente cui può far capo la responsabilità degli 

enti (ex d.lgs. 231/2001);
Alla rete soggetto è negata la possibilità di consegui-
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re l’agevolazione fiscale (ex Legge n. 122/2010).
La rete soggetto deve:
• esser dotata di fondo patrimoniale comune;
• istituire un organo comune che agirà come rap-

presentante della rete;
• richiedere un autonomo numero di partiva IVA;
• adempiere a tutti gli obblighi tributari (dichia-

razione dei redditi, IVA, versamenti d’imposta, 
applicazione di regimi speciali quali ad es. quel-
lo sulle società di comodo, ecc.). Ad esempio per 
le reti soggetto, entro due mesi dalla chiusura 
dell’esercizio annuale, l’organo comune redige 
una situazione patrimoniale osservando, in quan-
to compatibili, le disposizioni relative al bilancio 
di esercizio della società per azioni, e la deposita 
presso l’ufficio del Registro Imprese del luogo ove 
ha sede la rete. Si applica, in quanto compatibile, 
l’articolo 2615-bis, terzo comma, del codice civile;

• tenere le scritture contabili (libro giornale, degli 
inventari, scritture di magazzino, inventario, re-
gistro dei beni ammortizzabili, bilancio);

 

Inoltre le imprese partecipanti alla rete soggetto:
• sono “socie” della rete in quanto il loro apporto è 

trattato come un conferimento;
• la loro partecipazione ha un “valore fiscale” in 

grado di rilevare in ipotesi di scioglimento del 
vincolo;

• non possono beneficiare dell’agevolazione fiscale 
(ex Legge n. 122/2010).
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La normativa regionale

Si è visto che le Istituzioni a livello europeo e nazio-
nale stanno sempre più muovendosi per incentivare e 
favorire il modello virtuoso del “fare rete”; logicamente 
questa filosofia è stata recepita a cascata anche a livello 
regionale; 

Un intervento particolarmente significativo della Re-
gione Emilia Romagna è rappresentato dalla Delibera 
n. 564 del 16/04/2018 della Regione Emilia-Romagna, 
che ha approvato il Bando per Progetti di sperimenta-
zione e adozione di soluzioni innovative delle PMI in 
aggregazione, a valere sull’Azione 1.1.3 Sostegno alla 
valorizzazione economica dell’innovazione attraverso 
la sperimentazione e l’adozione di soluzioni innovative 
nei processi e nei prodotti e nelle formule organizzative 
nonché attraverso il finanziamento dell’industrializza-
zione dei risultati della ricerca (POR-FESR 2014-2020 - 
ASSE 1 Ricerca e Innovazione).

Il bando si è rivolto ad aziende costituite in reti di 
PMI, costituite ai sensi dell’art. 3, co.4 ter, DL n. 5/2009, 
convertito con L. n. 33/2009 e s.m.i., con la partecipa-
zione di almeno 3 PMI.

Il bando, in coerenza con l’azione 1.1.3 del POR FESR 
2014-2020, punta alla valorizzazione economica dell’in-
novazione e all’adozione di soluzioni innovative nei 
processi, nei prodotti, nelle forme organizzative delle 
imprese relativamente alle funzioni aziendali comples-
se. In particolare promuove l’attivazione di percorsi 
congiunti di sperimentazione e innovazione strategica 
che valorizzino la combinazione di competenze tecno-
logiche e produttive complementari tra le imprese, in 
modo da realizzare avanzamenti tecnologici di vantag-
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gio comune nell’ambito delle diverse filiere come più 
avanti definiti. Il bando non finanzia pertanto la mera 
attività di ricerca, anche se industriale, ma unicamente 
attività volte alla sperimentazione e/o industrializza-
zione dei risultati derivanti da attività di ricerca già re-
alizzata o in via di conclusione. 

Pertanto i progetti presentati si devono riferire, alter-
nativamente, a:

• Progetti di sperimentazione e adozione di so-
luzioni innovative di interesse comune, in cui 
la collaborazione tra le imprese sia il fattore di 
avanzamento tecnologico, in grado di produrre 
avanzamenti significativi in termini di produtti-
vità e/o ingresso in nuovi mercati;

• Progetti volti alla industrializzazione dei risulta-
ti della ricerca quando fortemente significativi in 
termini di incremento della produttività e/o in-
troducono in nuovi mercati;

• Progetti di innovazione digitale volti alla ripro-
gettazione e applicazione di funzioni aziendali 
strategiche in chiave digitale (Industria 4.0), in 
grado di apportare cambiamenti sostanziali nella 
organizzazione di particolari funzioni aziendali. 

 

Le risorse stanziate sul bando ammontano ad un to-
tale pari ad € 12.452.829,61, che rappresenta sicuramen-
te una cifra importante.

Ecco quindi la dimostrazione del fatto che una cul-
tura del fare rete si sta sempre più diffondendo a tutti i 
livelli: europeo, nazionale e regionale.
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4 
Attuare un paradigma relazionale:  
alcuni casi concreti

A questo punto, dopo aver esposto le fondamenta teo-
riche e normative di un paradigma relazionale orientato 
ad una cultura “glo-cale”, è necessario fare un ulteriore 
sforzo che consiste nel capire come si possa concretiz-
zarlo, soprattutto in ambito economico-aziendale. Come 
possono cioè le imprese, in particolare le PMI, mettere 
in pratica tale impostazione culturale e far fronte così 
alle grandi sfide che un mondo sempre più “globale e 
globalizzato” sta proponendo? A questa domanda si 
cercherà di fornire risposta nel presente capitolo.

Ovviamente non è facile eliminare le attuali tenden-
ze individualiste ed escludenti, perché come si è visto 
la cultura capitalista è ormai radicata, ma ci sono ottimi 
motivi per essere fiduciosi e per coltivare la speranza 
che l’attuarsi di un paradigma relazionale, che parta 
dalla dimensione locale “del fare rete” tra persone e 
PMI, sia possibile.

Si tratta ovviamente di processi delicati, basati su 
grande capacità di analisi e sulla fiducia: non si cerca un 
consulente a cui affidare una commessa, ma un partner 
con cui costruire in sinergia un percorso che sia perce-
pito come mutualmente utile. La sfida sta nel dimostra-
re che la collaborazione produce benefici più alti degli 
investimenti effettuati per attivarla e gestirla.

Nel primo paragrafo si analizzerà quello che più che 
uno strumento per fare rete, si configura come una vera 
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e propria corrente culturale, quella dell’Open Innova-
tion. Si analizzeranno esempi concreti, nazionali e poi 
locali.

Nel secondo paragrafo si vedrà lo strumento che sto-
ricamente ha permesso a numerose PMI di esistere e di 
competere nel globale, sfruttando la rete e la prossimità 
territoriale: il distretto industriale.

Nel terzo si descriverà quella che potrebbe esse-
re definita come l’evoluzione dei distretti industriali 
adattata al contesto socio-economico odierno, ovvero il 
“contratto di rete”, un importante strumento definito 
addirittura a livello legislativo. Nello specifico si ripor-
teranno degli esempi concreti e si cercherà di capirne il 
grado di diffusione a livello locale.

Nel quarto poi si analizzerà una realtà piccola, la co-
operativa sociale faentina RicercAzione, che però pro-
prio grazie alla sua straordinaria capacità di fare rete è 
stata in grado di attuare un approccio “glo-cale” che le 
permette di “vincere” il globale.

Ecco che allora sarà chiaro che una tale impostazione 
relazionale e aperta delle PMI non è mera utopia, dato 
che di fatto si sta già realizzando e sta contribuendo a 
rendere resilienti, rispetto alla complessità attuale, le 
realtà che l’hanno colta e recepita.

Innovare in rete: l’Open Innovation

All’interno di un mercato civile, basato su un para-
digma relazionale e quindi sulla sussidiarietà circolare, 
la cultura organizzativa dell’impresa per molti aspetti 
cambia radicalmente rispetto ai modelli che oggi rap-
presentano degli standard di riferimento universal-
mente accettati.
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In altre parole si sta qui sostenendo la necessità di 
un cambio di paradigma, che nei fatti è già cominciato 
e che corrisponde al concetto di “innovare ed innovarsi 
grazie alla rete”.

A questo proposito Jeremy Riftkin afferma che “è il 
capitale intellettuale la forza dominante, l’elemento più 
ambito della nuova era. Nella New Economy sono le 
idee, i concetti, le immagini (non le cose), i componenti 
fondanti del valore”.

In sintesi, si sta passando e si dovrebbe passare da un 
modello di innovazione chiusa ad uno “aperto”: ecco 
l’Open Innovation.

Oggi le aziende che ricorrono anche a risorse prove-
nienti dall’esterno (altre imprese, università, consulen-
ti, inventori, istituti di ricerca ecc…) stanno diventando 
sempre più diffuse. La testata EconomyUp (2016) riporta 
uno studio della società di consulenza Accenture, secon-
do il quale solo in Italia una tale cultura “aperta” possa 
generare una crescita del Pil dell’1,9% in più, derivante 
dall’aumento dell’efficienza e della competitività gene-
rate dalle sinergie del lavoro in rete.

L’Open Innovation, entrando nel merito, si configu-
ra come un modello di innovazione secondo il quale le 
imprese, per creare più valore e, appunto, competere 
meglio sul mercato, non si limitano più a concentrarsi 
sulle proprie idee e risorse interne, ma si aprono an-
che a strumenti e competenze tecnologiche provenienti 
dall’esterno.

Il termine “Open Innovation” è stato coniato dall’e-
conomista statunitense Henry Chesbrough, che nel sag-
gio The era of open innovation (2003) rifletteva sul fatto 
che la globalizzazione avesse reso sempre più costosi e 
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rischiosi i processi di ricerca e sviluppo, perché il ciclo 
di vita dei prodotti era diventato più breve. Secondo 
Chesbrough il paradigma della closed innovation, ovvero 
la ricerca fatta all’interno dei confini dell’impresa, non 
poteva più bastare nonostante i timori delle aziende di 
non essere più gli unici “proprietari” delle invenzioni e 
i legittimi tentativi di tutelare le proprie proprietà intel-
lettuale con brevetti e altri strumenti.

L’innovazione chiusa non è più sufficiente perché 
da una parte le conoscenze e i talenti viaggiano a una 
velocità sempre maggiore a causa delle reti e della fa-
cilità negli spostamenti; perciò, è diventato più difficile 
trattenerli in azienda a vita e le figure professionali con 
un alto livello di conoscenze sono sempre più diffuse. 
Dall’altra parte, i mercati dei capitali, come insegna il 
caso delle startup della Silicon Valley, hanno comin-
ciato a concentrarsi anche su aziende basate su modelli 
di business e approcci completamente nuovi e disrupti-
ve rispetto al passato, nonché sul finanziamento di idee 
innovative sviluppate al di fuori di contesti aziendali. 

Non attingere a questi nuovi saperi collaborando con 
altre aziende, magari più avanzate dal punto di vista 
digitale, può rivelarsi uno svantaggio significativo: chi 
non lo fa rischia di ritrovarsi non al passo con i tempi. 
Inoltre si rischia di perdere importanti attività di bu-
siness, visto che, approfondendo la già citata indagine 
condotta da Accenture, stimolare un’innovazione aperta 
può generare in tutto il mondo una potenziale crescita 
di circa 1,5 trilioni di dollari, pari al 2,2% del Pil globale 
e solo in Italia, come si è visto, può valere un incremen-
to di 35 miliardi di euro.

L’Italia, infatti, con la sua tipica fitta rete di picco-
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le-medie imprese si configura come un territorio parti-
colarmente fertile alla nascita e sviluppo di un paradig-
ma culturale aperto e quindi all’Open Innovation.

Questa formula prevede la creazione e il ricorso ad 
una rete di imprese attraverso la quale, ad esempio, 
un’azienda possa accedere ad alcune innovazioni e op-
portunità, integrandole con il proprio modello di busi-
ness. Un processo del genere consente, tra le altre cose, 
un tempo minore per passare dalla fase di ideazione 
del prodotto/servizio alla sua immissione sul mercato 
e una riduzione dei costi aziendali legati alla maggior 
efficienza derivante dalla creazione di sinergie. 

Un altro aspetto fondamentale è che fare Open In-
novation implica essere disposti a fare molta sperimen-
tazione, al fine di trovare, sulla base di numerosi test, 
l’approccio più adeguato a risolvere un dato problema 
in un dato contesto. Una metodologia per governare 
questi processi non è sempre indispensabile, quello che 
invece serve è un ambiente comune dove le persone 
possano scambiarsi idee liberamente e dove i feedback 
siano vissuti con serenità.

A questo proposito, un altro fattore chiave è l’esisten-
za di luoghi (soprattutto fisici) dove possa avvenire in 
maniera sistematica la costruzione e lo sviluppo di vere 
relazioni. Tali luoghi dell’innovazione di fatto agiscono 
come “piattaforma”, consentendo a imprese, innovatori 
e altri attori territoriali di allineare i modelli, tradurre i 
linguaggi e, in sintesi, co-progettare. Se, infatti, le tec-
nologie attuali permettono l’accesso ad un’ampia gam-
ma di strumenti collaborativi e partecipativi “online”, 
è necessario che questi trovino fondamento in luoghi 
“offline”, solo attraverso i quali è possibile instaurare la 
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vera relazione (come si è visto nei paragrafi precedenti 
relativi ai beni relazionali e alle loro caratteristiche).

Riassumendo, secondo questo schema, non è mag-
giormente competitivo chi produce al proprio interno 
le migliori innovazioni ma chi riesce a creare, svilup-
pare ed utilizzare al meglio la propria rete di relazioni; 
infatti, nessuna azienda (o quasi) riesce ad avere al pro-
prio interno tutte le risorse di cui necessita per stare sul 
mercato.

Ciò che ne deriva è un modello assolutamente ori-
ginale nel quale “il come è tanto importante quanto 
il cosa”; infatti nell’attuale sistema socio-economico, 
il potere non è di chi ha più conoscenze, ma di chi ha 
una rete di relazioni maggiore; in altre parole la chiave 
competitiva non è più il prodotto/servizio in sé ma il 
metodo con il quale si è realizzato: un metodo aperto, 
cooperativo, sinergico e generativo.

Le modalità concrete attraverso le quali si realizza 
l’Open Innovation possono essere molteplici:

• Call for Solutions, che è uno strumento di attiva-
zione che solitamente si utilizza quando un’or-
ganizzazione individua una sfida da risolvere 
o un asset da valorizzare e attraverso un bando 
chiede a soggetti esterni di presentare proposte 
progettuali che offrano possibili soluzioni o ri-
sposte creative al problema identificato. La Call 
for Solutions è uno strumento che presenta un ele-
vato grado di flessibilità e adattamento alle esi-
genze specifiche del soggetto proponente; spesso 
le imprese for profit lo usano in ottica di RSI come 
elemento reputazionale o come risposta ad un’e-
sigenza strategica di apertura e di investimento 
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in nuovi mercati o filiere differenti da quelli core 
dell’organizzazione. Gli incubatori di impresa lo 
utilizzano come modalità per intercettare i pro-
pri potenziali utenti, ai quali offrire un percorso 
di consulenza ed accelerazione. Negli ultimi anni 
anche il settore pubblico, laddove esercita un cer-
to livello di innovazione nella messa in pratica 
delle politiche, si dimostra sensibile all’utilizzo 
dello strumento della Call for Solutions, soprattut-
to per attivare cittadini e giovani in progetti di 
innovazione che riguardano grandi sfide sociali.

• hackathon, che nasce per rispondere, in un tempo 
concentrato, ad una sfida specifica di innovazio-
ne di una organizzazione. È una sorta di problem 
solving creativo e collettivo, in cui esperti di più 
ambiti si incontrano per condividere idee, espe-
rienze personali e professionali, competenze e 
creatività al fine di progettare insieme ad altri so-
luzioni ad un dato problema. L’hackathon nasce 
per trovare soluzioni innovative in ambito tecno-
logico ma, negli ultimi anni, questi incontri col-
laborativi tra esperti sono sempre più utilizzati 
per inventare prodotti o servizi anche in ambito 
sociale, culturale e artistico. La particolarità di 
un hackathon consiste nella suddivisione in team, 
i quali lavorano senza pausa con il supporto di 
mentor, per un periodo continuativo che può an-
dare da diverse ore a più giornate, da cui un team 
uscirà vincitore. I motivi che spingono un’orga-
nizzazione alla scelta di attivare un hackathon sono 
per lo più legati al bisogno di aprirsi all’esterno, 
puntando alla produzione di più prototipi tra cui 
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scegliere per passare alla fase di sviluppo con un 
rischio, costo e tempo relativamente ridotti. Pos-
sono promuovere un hackathon sia enti pubblici 
(Ministeri, Regioni, PA, Agenzie,ecc.), sia privati, 
come imprese, organizzazioni non profit, ma an-
che gruppi informali di cittadini;

• acquisizione, da parte di grandi corporation, di 
startup innovative al fine di integrare nel proprio 
organico dei talenti digitali e di rilevare alcune 
delle principali innovazioni realizzate da questi 
ultimi. L’adozione di una startup può avvenire 
mettendo a disposizione gratuitamente o a costi 
agevolati attrezzature e spazi, attraverso una par-
tnership commerciale che inserisce la startup tra 
i propri fornitori o clienti, oppure attraverso l’ac-
quisizione di quote. Questa pratica porta ad una 
strategia win-win: da un lato le imprese rilanciano 
il proprio business e, dall’altro, le start-up hanno 
occasione di crescita e sperimentazione della pro-
pria idea imprenditoriale; 

• la creazione di incubatori e acceleratori di im-
presa, nei quali un’impresa leader offre spazi e 
supporto finalizzati alla creazione di un’impresa 
creativa; 

• crowdfunding, che nasce come micro-finanzia-
mento dal basso ed è oggi uno degli strumenti 
più diffusi ed efficaci di finanziamento di proget-
ti imprenditoriali e creativi. I siti web fanno da 
piattaforma e permettono di incontrare un ampio 
pubblico di potenziali finanziatori, che decidono 
di sostenere economicamente progetti che posso-
no spaziare da prodotti artistici e culturali, start 
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up di imprese, eventi o iniziative sociali. Utilizza-
re piattaforme di finanziamento collettivo, oltre 
per l’obiettivo di fundraising, è anche un mezzo 
per raccogliere suggerimenti per migliorare il 
proprio progetto, attivare una prima comunità di 
riferimento, far parte di un network prima ancora 
che la propria idea sia avviata;

• offerta di una scrivania, per attirare all’interno 
della propria organizzazione professionisti o al-
tre realtà in modo da avviare meccanismi di si-
nergia e contaminazione; 

• Temporary Manager, che è una figura organizza-
tiva con competenze organizzative elevate e tra-
sversali (soft skils), che si inserisce come suppor-
to all’azienda per un periodo limitato di tempo 
(solitamente da 6 mesi ad 1 anno). La presenza 
di questa figura, esterna all’organizzazione, per-
mette un accompagnamento nelle scelte strategi-
che e manageriali che spesso si rivela preziosa, 
per l’innesto temporaneo di competenze che poi 
vengono trasferite all’interno e per il mix tra neu-
tralità e coinvolgimento che questa figura espri-
me nel lavorare a fianco dell’organizzazione;

• la condivisione e la circolazione di idee innova-
tive, anche secondo la filosofia open source, attra-
verso eventi di networking e conferenze; 

• accordi inter-aziendali, per cui un’impresa dele-
ga a un’altra, di solito più piccola, la creazione 
di determinate innovazioni o la produzione di 
specifici manufatti (un esempio è rappresentato 
dalla creazione di spin-off);

• partnership instaurate con università, centri di 
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ricerca e altre imprese finalizzate ad innovare su 
determinati temi.

 

Nel prossimo capitolo si analizzeranno esempi con-
creti di Open Innovation e, in generale, di realtà che 
mettono in pratica la cultura relazionale che ne è alla 
base, sul territorio ravennate/faentino. 

Intanto però, per dimostrare il grande interesse ver-
so il tema, vale la pena far notare che le politiche messe 
in atto da molte delle più grandi aziende del mondo 
vanno, di fatto, nella direzione di una vera e propria 
innovazione aperta. 

La prima regola dell’innovazione per Google è, per 
esempio, Innovation comes from anywhere, ovvero “l’in-
novazione può venire da qualunque parte”. E in base 
a questo principio, incoraggia gli scambi con altre star-
tup, alcune delle quali sono acquisite direttamente o fi-
nanziate attraverso Google Ventures. 

Samsung, per menzionare un altro big player, ha 
aperto diversi Open Innovation center, tra cui uno pro-
prio in Silicon Valley, nel cuore dell’innovazione mon-
diale.

Anche in Italia, l’attenzione verso il tema sta crescen-
do. Per esempio, Novartis Pharma, che attraverso il suo 
capo Europa Guido Guidi ha affermato che “l’innova-
zione che si basa solo sull’interno non è più sufficiente” 
ha lanciato una competition per startup come BioUpper 
ed è dotata di un proprio fondo di venture capital che 
investe su nuove imprese nel campo delle scienze della 
vita. 

Il responsabile dell’innovazione di Enel, Ernesto Cior-
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ra, ha sottolineato quanto sia importante fare innova-
zione aperta. Nel caso del colosso italiano dell’energia, 
infatti, una delle modalità di Open Innovation è stata la 
partecipazione al superacceleratore iNCENSE, suppor-
tato anche dall’Ue nell’ambito del programma Fiware, per 
sostenere progetti open source legati alle energie pulite. 
Ancora, Digital Magics, l’incubatore di startup digita-
li creato da Enrico Gasperini, nel 2015 ha chiamato nel 
proprio team Marco Gay, presidente di Confindustria 
Giovani, per occuparsi del rapporto con le aziende e 
sviluppare progetti di innovazione aperta.

A conclusione del paragrafo si intende stimolare una 
riflessione riguardante il legame (almeno potenziale) 
tra Open Innovation e mondo della cooperazione.

Si è visto infatti che i valori intrinseci di un’impre-
sa cooperativa che si riscontrano nella valorizzazione 
della relazione con i soci, gli utenti e le comunità di ri-
ferimento sono identificabili nel principio di mutualità 
(interna ed esterna); e, ragionando, sono proprio questi 
valori relazionali ad essere alla base della logica dell’O-
pen Innovation. In sintesi, è la persona ad essere al cen-
tro.

Ecco allora che il mondo della cooperazione si pre-
senta naturalmente predisposto ad adottare un model-
lo di innovazione di questo tipo, e quindi a godere di 
tutti i potenziali vantaggi e benefici che si sono visti nel 
presente paragrafo. In sintesi, i valori si trasformano in 
potenziale di innovazione.

A questo proposito Pierlorenzo Rossi, direttore di 
Confcooperative Emilia-Romgana, afferma che “siamo 
consapevoli, infatti, che vedere nell’Open Innovation un 
potenziale inesauribile per l’impresa cooperativa voglia 
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dire semplicemente proporre strumenti nuovi per ag-
giornare nel metodo ciò che per natura la cooperazione 
è già vocata a fare: tessere reti ampie, all’interno e all’e-
sterno delle proprie compagini societarie, per prendersi 
cura di bisogni emergenti e redistribuire valore”6.

C’è però ancora molto da fare se si vuole trasforma-
re il potenziale innovativo delle imprese cooperative in 
effettivo valore, soprattutto per quanto riguarda la co-
noscenza di questo nuovo modello. 

Non a caso, ancora troppi “cooperatori” non conosco-
no neanche il concetto di Open Innovation; ad esempio, 
riportando i dati di un’indagine effettuata da AICCON 
ed elaborati nella guida CoopUpIn sul tema in questio-
ne (2017), su 136 soggetti cooperativi coinvolti nell’ana-
lisi e presenti quasi totalmente sul territorio dell’Emilia 
Romagna, quasi 6 su 10 delle cooperative rispondenti 
hanno avviato progetti di innovazione nell’arco dell’ul-
timo triennio (e il 36% di chi non ha sviluppato inno-
vazione nell’ultimo triennio esprime intenzionalità nel 
voler procedere in tale direzione in futuro), però solo 
poco più di 4 organizzazioni su 10 hanno affermato di 
conoscere l’Open Innovation. 

In sintesi, le cooperative analizzate pongono il tema 
dell’innovazione al centro delle policy, hanno intrinse-
camente i valori e le caratteristiche per metterla in prati-
ca in modo aperto, ma purtroppo la maggior parte delle 
stesse organizzazioni non conosce l’Open Innovation. 
Come a dire: ci sono tutte le potenzialità, ma manca la 
consapevolezza e la conoscenza degli strumenti attra-
verso il quale attuarla.

6  Dichiarazione contenuta nel lavoro CoopUpIn pubblicato da Confcooperative 
Emilia-Romagna nel 2017 (vedi bibliografia).
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Ma quindi da cosa dovrebbe partire un’impresa coo-
perativa (e non) per attuare un tale modello?

Il punto di partenza potrebbe essere la creazione di 
un piccolo team interno interdisciplinare con il compito 
di promuovere nel tempo i cambiamenti necessari, se-
minando quotidianamente e vigilando sul loro effettivo 
radicamento, accettando anche il fatto che dipartimenti 
diversi possono avere diverse sub-culture più o meno 
disponibili all’apertura e al rischio. Prima di partire, è 
quindi utile chiedersi: quali sono gli obiettivi da rag-
giungere attraverso un’innovazione aperta? L’attuale 
organizzazione e struttura aziendale è coerente con i 
processi di Open Innovation che si vogliono attivare? 
Cosa si può fare per favorirne l’allineamento?

In altre parole si tratta di capire quanto si intende 
aprirsi (e quanto ci si è già aperti, ovvero che rete di 
relazioni si ha già), con quali obiettivi, come farlo e con 
quali risorse; a ben riflettere, si tratta di elaborare una 
moderna accezione di mutualità, che serve non solo per 
mutualizzare i bisogni, ma anche le risorse, le compe-
tenze interne, il network, al fine di renderli fonte di pro-
duzione di valore aggiunto condiviso.

Il caso “CoopUp”

In tema di Open Innovation, come già detto, il mon-
do cooperativo si presenta già naturalmente predispo-
sto ad attuare un tale approccio. A questo proposito si 
riporta qui l’esempio rappresentato dal progetto pro-
mosso da Confcooperative, chiamato “CoopUp”.

Tale realtà è una rete diffusa su tutto il territorio na-
zionale di luoghi all’interno dei quali si cerca di diffon-
dere una cultura di innovazione aperta attraverso:
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• percorsi di incubazione di impresa cooperativa, 
attraverso i quali le migliori idee si trasformano, 
appunto, in vere e proprie imprese cooperative; 
l’obiettivo è quindi promuovere e avvicinare 
all’economia cooperativa giovani e neo impren-
ditori in settori d’impresa meno tradizionali;

• percorsi di innovazione denominati “Coo-
pUp-In” finalizzati, come si è visto, a creare ponti 
tra nuove idee e imprese cooperative già attive. 

• Eventi ed altre iniziative.
 

I punti CoopUp sparsi in tutta Italia mettono a di-
sposizione spazi (ad esempio co-working), consulenza 
e soluzioni forniti da esperti mentors, forme di credito 
agevolato ed eventi a tema.

A fare la differenza è proprio l’approccio che i sog-
getti interni alla rete utilizzano: condivisione di critici-
tà, soluzioni, informazioni, idee e buone pratiche.

Nel 2017, si contano circa 20 punti CoopUp in tutta 
Italia, e proprio l’Emilia-Romagna è la regione più rap-
presentata con Piacenza, Reggio Emilia, Bologna, Mo-
dena, Forlì - Cesena e Ravenna - Rimini.

Ecco qui riportata la mappa:
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Punti CoopUp in Italia (anno: 2017)

Fonte: www.coopup.net

All’interno della rete CoopUp, è interessante citare 
il punto di Bologna che è gestito dalla cooperativa Ki-
lowatt e che può essere definita come un modello inno-
vativo di incubatore di idee ad alto impatto sociale ed 
ambientale, animato da una rete di imprese, liberi pro-
fessionisti, progettisti e associazioni, che mette a valore 
le competenze di ciascuno per la crescita professionale 
di tutti. 

È a tutti gli effetti una startup che ha adottato la for-
ma della cooperativa, composta da diverse anime che 
operano nei settori dell’innovazione sociale, dell’econo-
mia circolare, della comunicazione e della rigenerazio-
ne.

Sviluppa progetti in tre ambiti principali: Consul-
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ting, servizi di consulenza, formazione e progettazio-
ne che utilizzano il design dei servizi, il community 
engagement per fare rigenerazione urbana, aziendale 
e innovazione sociale; K2, con progetti di comunica-
zione che vanno dalla brand strategy alla produzione 
video; Education, per sperimentare nuovi modelli edu-
cativi e di welfare che rispondano ai nuovi bisogni in 
modo inclusivo.

Kilowatt è un progetto modulare che ha l’obiettivo 
di stimolare la nascita di nuove opportunità di lavoro, 
nuove collaborazioni professionali e relazioni socia-
li, nuovi spazi di inclusione, di socialità e di welfare, 
grazie ad attività di facilitazione concreta per chi vuole 
fare impresa, di supporto per mamme e padri freelan-
ce, per chi ha delle idee innovative. Il tutto in un luogo 
di confronto culturale e di contaminazione tra gli inno-
vatori e la cittadinanza, il mondo dell’impresa, il terzo 
settore e la pubblica amministrazione.

È inoltre un modello di partnership pubblico-priva-
to sostenibile e innovativo, perché allinea gli obiettivi 
della PA e quelli privati attorno ad un progetto con un 
modello di business sostenibile. Questo progetto pren-
de vita all’interno degli spazi rigenerati de Le Serre dei 
Giardini Margherita, luogo di cultura e sperimentazio-
ne di modelli.

Kilowatt intende rappresentare una risposta alle dif-
ficoltà occupazionali, all’evoluzione del mercato del la-
voro e all’arretramento del welfare pubblico. Di conse-
guenza la flessibilità e la co-produzione di valore sono i 
due concetti chiave, che contribuiscono a dare un’iden-
tità forte a tutto il progetto.

Entrando nello specifico, Kilowatt è stato sogget-
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to promotore ed attuatore di alcuni percorsi di Open 
Innovation per imprese cooperative, nell’ambito del 
progetto “CoopUp-In” promosso da Confcooperative 
all’interno del più ampio progetto “CoopUp” di cui si 
è già parlato. 

Kilowatt sfruttando quindi la sue rete è stata in grado 
di mettere in contatto, all’interno appunto di percorsi 
di innovazione aperta, realtà cooperative che avevano 
evidenziato delle criticità all’interno del loro apparato 
organizzativo, in modo da potersi reciprocamente con-
taminare e aiutare attraverso la condivisione di buone 
pratiche e la co-progettazione di soluzioni funzionali a 
far fronte alle criticità emerse.

Ad esempio, sono state associate una realtà lombarda 
leader nel fare rete ma con difficoltà ad inserirsi anche 
nel territorio emiliano-romagnolo, con una realtà radi-
cata in questo territorio ma con difficoltà a crearsi una 
rete relazionale solida. Facile capire come un percorso 
di co-progettazione e contaminazione tra le due realtà 
abbia portato opportunità per entrambe e, quindi, ab-
bia permesso di risolvere reciprocamente le criticità che 
erano state evidenziate.

Ecco allora che risulta chiara la coerenza tra la cul-
tura dell’innovazione aperta e Kilowatt; quest’ultima 
infatti si basa su una fitta, solida rete (e cultura) relazio-
nale attraverso la quale sta affrontando l’attuale com-
plessità in modo propositivo e non con passività. Ecco 
allora un esempio concreto di come una cultura orien-
tata all’innovazione aperta possa portare ad un impatto 
socio-economico positivo per la comunità e per le stesse 
realtà che la recepiscono.

Stringendo ancora la cerchia, è interessante analiz-
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zare il caso ravennate - riminese, partendo da ciò che 
erano CoopUp Ravenna e CoopUp Rimini prima della 
fusione. 

CoopUp Ravenna nasce nel 2016 e fino alla suddetta 
fusione ha operato all’interno degli spazi della Coope-
rativa Sociale Kirecò.

La mission è stata quella di cercare di aggregare una 
community grazie alla quale attuare azioni di sensibi-
lizzazione e formazione sui temi dell’innovazione so-
ciale e dell’impresa cooperativa, oltre che fornire un 
supporto efficace a persone con idee d’impresa a carat-
tere mutualistico e con il potenziale per creare occupa-
zione sul territorio. 

In coerenza con quanto appena riportato, la vision 
è stata quella di stimolare la partecipazione dal basso, 
soprattutto giovanile, e l’auto-imprenditorialità coope-
rativa in modo da costituire un tessuto sociale ed eco-
nomico in grado di rispondere ai bisogni che continua-
mente emergono e rafforzare il capitale sociale.

Concretamente, CoopUp Ravenna si è concentrato 
su 4 filoni di attività:

•	 Incubazione: si sono valutate idee sui temi del 
termo-compostaggio, della canapa e della grafica ma 
nessuna di queste ha dato vita ad una nuova impresa 
cooperativa; è tutt’ora in corso la progettazione della 
cooperativa di comunità Kirecò.

•	 Formazione: si sono svolti corsi di formazione sui 
temi dell’imprenditorialità e dell’imprenditorialità 
cooperativa a favore di studenti delle scuole secondarie 
di secondo grado e di startuppers provenienti da 
CoopUp Rovigo.

•	 Eventi: si sono organizzati eventi principalmente 



159

su temi di innovazione sociale, quale ad esempio 
l’impresa sociale. Si citano in questo ambito anche 
visite a realtà innovative come H-Farm e InfiniteArea.

•	 Co-working: rientrano in questo ambito gli spazi 
messi a disposizione da Kirecò all’interno del suo 
parco.

 

Si conclude facendo cenno agli ambiti di sviluppo 
che CoopUp Ravenna si era posta e che, come si vedrà, 
sono coerenti con il nuovo progetto CoopUp Ravenna 
- Rimini:

• Coinvolgimento degli studenti delle scuole se-
condarie di secondo grado;

• Coinvolgimento degli studenti universitari;
• Sinergie con CoopUp Rimini;
• Sinergie con realtà cooperative del territorio;
• Sinergie con lo sportello impresa.
 

CoopUp Rimini, invece, fin dalla sua nascita ha in-
trapreso una collaborazione con l’acceleratore d’impre-
sa “Primo Miglio”, soggetto che nasce dal patto stretto 
tra diverse realtà del territorio riminese per il sostegno 
allo start up di imprese responsabili. 

Fisicamente si trova all’interno dello spazio pubblico 
del Comune di Rimini dedicato all’innovazione, che è 
stato denominato Innovation Square.

In sintesi, si è scelto di inserire CoopUp Rimini all’in-
terno di un vero e proprio Community Hub in modo da 
riuscire ad intercettare potenziali start up cooperative 
e, in generale, sfruttare le opportunità che un luogo così 



160

partecipato offre, coerentemente con la filosofia dell’O-
pen Innovation.

Concretamente CoopUp Rimini ha organizzato alcu-
ni workshop su temi che, a seguito di rilevazioni dei 
bisogni, risultavano di interesse per le cooperative del 
territorio; un esempio è un incontro organizzato sul 
tema dell’abitare.

Sulla base di queste due esperienze, CoopUp Raven-
na - Rimini nasce con l’obiettivo di inserirsi all’interno 
della rete, della filiera che ha come target di riferimento 
i giovani (indicativamente under 35).

Tale considerazione poggia su due punti fondamen-
tali:

• Il progetto CoopUp nasce a livello nazionale pro-
prio con l’obiettivo di rivolgersi prevalentemente 
(anche se non esclusivamente) ai giovani.

• I dati sulla cooperazione, a livello nazionale ma 
soprattutto regionale, vedono un incremento me-
dio di tutti i principali indicatori (fatturato, soci, 
lavoratori ecc…), tranne quello che riguarda i 
giovani; questo sta ad indicare che è necessario 
intervenire per avvicinare il mondo cooperativo 
a quello dei giovani.

 

L’intenzione è quindi collegare CoopUp Ravenna 
- Rimini ai progetti che cercano di mettere in contatto 
giovani e cooperazione, come ad esempio l’associazio-
ne Giovani Cooperatori di Confcooperative ma anche il 
Patto per il Lavoro della Regione Emilia - Romagna e lo 
Sportello Impresa di Confcooperative.

La vision sarà quindi quella di creare un solido ponte 
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tra giovani e cooperazione, in un circolo virtuoso che 
contribuirà ad alimentare l’occupazione giovanile, a 
creare valore economico e sociale nel territorio e a pro-
muovere il modello cooperativo.

La mission sarà invece quella di strutturare concreta-
mente il progetto in modo da poter mettere a disposi-
zione degli startuppers e di chiunque fosse interessato: 
iniziative, eventi, soluzioni, professionisti e spazi.

Sulla base di quanto appena esposto si è e si sta ra-
gionando su possibili settori e modalità di intervento:

• Sinergie con i progetti di Educazione Cooperati-
va: CoopUp Ravenna - Rimini da questo punto 
di vista si trova in una posizione strategica, date 
le sinergie attivate con la cooperativa sociale Ri-
cercAzione nell’ambito dei progetti di “educazio-
ne cooperativa” svolti nelle scuole secondarie di 
secondo grado nella provincia di Ravenna e Ri-
mini. CoopUp può configurarsi come lo sbocco 
naturale e/o complementare di tali progetti di 
educazione cooperativa, perché, da un lato, i per-
corsi hanno il valore aggiunto di poter offrire una 
soluzione per poter perfezionare e addirittura 
realizzare concretamente le idee che emergono, 
mentre, dall’altro lato, CoopUp ha la possibilità 
di crearsi un ampio bacino di giovani e scuole e 
quindi di potenziali futuri imprenditori coopera-
tivi. Ecco che allora è fondamentale consolidare 
una sinergia che si è già sperimentata con succes-
so a CoopUp Ravenna e che arricchisce tutti i sog-
getti coinvolti, in una logica win-win.

• Sinergie con i percorsi di alternanza scuola-lavo-
ro, che porterebbero alla stessa logica win-win di 
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cui si è detto per il punto precedente.
• Sinergie con l’Università: gli studenti dell’Uni-

versità di Bologna dislocati nelle sedi di Raven-
na e anche Rimini rappresentano chiaramente un 
ampio bacino di potenziali “utenti” di CoopUp 
Ravenna - Rimini. Si potrebbero, ad esempio, 
co-progettare insieme all’Università attività di 
orientamento all’imprenditorialità cooperativa 
nelle modalità che si riterranno più opportune 
(eventi, percorsi di formazione all’interno dell’U-
niversità, call, hackathon ecc…).

• Eventi; questo punto può concretizzarsi in due 
direzioni:

1. Coinvolgimento dei giovani attraverso l’organiz-
zazione di eventi su temi di loro interesse.

2. Organizzazione di eventi su temi di innovazione 
sociale, in modo da porre CoopUp Ravenna - Ri-
mini come un hub per quanto riguarda la sensibi-
lizzazione e l’informazione su temi “caldi”.

• Servizi: è necessario identificare una gamma di 
servizi da mettere a disposizione di chi entra in 
contatto con CoopUp e le modalità di fruizione 
degli stessi, altrimenti si rischia di attirare perso-
ne alle quali poi non si è in grado di offrire stru-
menti e soluzioni adeguate. Da questo punto di 
vista si potrebbe attingere dalle professionalità 
interne a Confcooperative Ravenna - Rimini, ma 
anche da “ospiti” che, con la facilitazione della 
rete nazionale CoopUp, potrebbero essere coin-
volti in eventi, percorsi di formazione e incuba-
zione. 

• Spazi: un tema fondamentale è quello degli spa-
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zi a disposizione di CoopUp Ravenna - Rimini, 
ovvero dei luoghi in cui si svilupperà concreta-
mente il progetto anche alla luce della conclu-
sione della collaborazione con Kirecò. Ad oggi 
l’intenzione è quella di mantenere un punto Coo-
pUp all’interno di Primo Miglio e quindi dell’In-
novation Square di Rimini e di valutare luoghi 
altrettanto interessanti nel territorio ravennate e 
faentino (Contamination Lab di Faenza potrebbe 
essere un esempio). In ogni caso è da prendere 
in considerazione anche la possibilità di trovare 
un equilibrio tra punti CoopUp interni ed esterni 
alle sedi di Confcooperative.

 

Va sottolineato che, ad una politica comune e ad 
obiettivi condivisi, corrispondono e corrisponderanno 
nella pratica anche attività diverse nei due territori di 
Rimini e di Ravenna in base a temi, risorse a disposizio-
ne e specificità dei due territori.

In conclusione si evidenzia che il primo appuntamen-
to organizzato dal nuovo CoopUp Ravenna - Rimini, è 
stato un evento che, in occasione del primo Consiglio 
di Presidenza del 2019 di Confcooperative Ravenna - 
Rimini, ha fatto da cornice all’Assemblea che ha dato 
ufficialmente vita all’Associazione dei Giovani Coope-
ratori Ravenna - Rimini. 

Il tema è stato quello dell’innovazione cooperativa 
e ha visto quattro testimoniane di progetti di Open In-
novation premiati a livello regionale e sviluppati da 
cooperative del territorio ravennate e riminese; ecole 
di seguito elencate: cooperativa sociale Cavarei, coope-
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rativa Gemos, cooperativa sociale Fratelli è Possibile, 
Consorzio Sol.Co.

Il caso “Social Seed”

Altre realtà emiliano-romagnole hanno interiorizza-
to una cultura orientata all’innovazione aperta e stanno 
cercando di diffonderla. 

Ad esempio la cooperativa sociale Social Seed nasce 
a Bologna nel 2014 con l’obiettivo di favorire lo svilup-
po delle capacità imprenditoriali delle organizzazioni 
del terzo settore per renderle pronte al cambiamento. 
Ecco che allora che il focus è verso una sfida cultura-
le prima che imprenditoriale, che è quella di cambiare 
la cultura del servizio e rigenerare le logiche del fare 
impresa introducendo e valorizzando la dimensione 
sociale in quella prettamente imprenditoriale.

Secondo Social Seed infatti, le idee sono innovative 
se nel loro processo di ideazione coinvolgono diretta-
mente comunità e beneficiari di riferimento; se nella 
loro realizzazione portano ad un valore e ad un impatto 
sociale.

Riportando le loro parole, “accompagniamo imprese 
ed organizzazioni non profit nella revisione della pro-
pria strategia di mercato attraverso l’attivazione di ap-
procci innovativi nella definizione delle proprie filiere 
produttive e nella strutturazione dei rapporti tra impre-
sa, beneficiari, comunità e territorio. Il metodo di lavo-
ro che utilizziamo è un metodo di accompagnamento 
‘artigianale’ e viene costruito ‘facendo’ e apprenden-
do dalle esperienze che accompagniamo”.

Ecco allora che è evidente come Social Seed non solo 
abbia interiorizzato la cultura dell’Innovazione aperta e 
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del fare rete, ma che l’abbia fatta diventare un vantag-
gio competitivo, un valore aggiunto, sul quale basa il 
suo business.

I distretti industriali

In questo paragrafo si analizzerà il tema dei distretti 
industriali e si vedrà che, seppur stiano lasciando il te-
stimone a strumenti più innovativi e adeguati all’attuale 
contesto socio-economico, rappresentano e hanno rap-
presentato un fondamentale strumento per “fare rete” 
tra PMI. Becattini (1989) definisce il distretto industria-
le come un’entità socio territoriale caratterizzata dalla 
compresenza attiva, in un’area circoscritta, naturalisti-
camente e storicamente determinata, di una comunità 
di persone e di una popolazione di imprese industriale. 

In altre parole si indica un’ agglomerazione di im-
prese, in genere di piccole e medie dimensioni, allocate 
in un territorio circoscritto, specializzate in una o più 
fasi del processo produttivo e fortemente integrate con 
il contesto economico e sociale in cui operano (Rossi, 
2016 http://www.gisai.it/le-reti-di-imprese-e-i-di-
stretti-industriali/).

Le caratteristiche tipiche dei distretti industriali ita-
liani sono:

• Essere territorialmente delimitato;
• poggiare su una omogenea comunità locale di 

persone;
• dividere il lavoro orizzontalmente sulla base del-

la specializzazione di ciascuna impresa in una 
specifica fase del processo produttivo;

• coinvolgere degli interlocutori sociali nell’attività 
di distretto;



166

• avere un forte senso di appartenenza, che pone 
forti barriere all’ingresso e all’uscita dal distretto 
industriale.

 

La formazione di una rete d’imprese rappresenta 
un’alternativa al make e buy, il make together. 

Inoltre, visto che in una rete manca una figura forma-
le che governa la rete le imprese, è fondamentale che si 
sia un alto grado di fiducia tra le realtà coinvolte. 

La tradizione distrettualista poi, sin dal contributo 
pionieristico di Alfred Marshall (1867), ha identificato 
nell’esistenza delle economie esterne all’impresa ma in-
terne al distretto le fondamenta della competitività di 
questi sistemi produttivi locali. Esse consistono essen-
zialmente nel fatto che la pluralità degli attori presenti 
nel distretto, operando in un contesto concorrenziale 
mitigato dalla presenza di una cultura condivisa e radi-
cata, conseguono a livello sistemico, peculiari vantaggi 
competitivi che, altrimenti, singolarmente, non sareb-
bero in grado di ottenere. In altri termini, come sostie-
ne Ferrucci L. (1999), l’aggregazione spaziale di numerose 
imprese - ciascuna di esse operante in condizioni di efficienza 
tecnica e organizzativa e compenetrate tra di loro sul piano 
dei processi manifatturieri e commerciali - determina una 
particolare condizione di efficienza a livello di sistema pro-
duttivo complessivo.

Per quanto riguarda i distretti industriali italiani, se 
ne riporta di seguito una mappa, in modo da capirne la 
diffusione e i settori:
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Mappa dei distretti industriali in Italia

Fonte: Club dei Distretti Industriali

Nello specifico, di seguito è riportata la diffusione 
dei distretti industriali nella regione Emilia-Romagna:
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Mappa dei distretti industriali emiliano-romagnoli

Fonte: https://www.tes.com/lessons/zLVoEv2B_Gw_UA/emilia-romagna

Nello specifico, due tra i maggiori distretti industria-
li del territorio romagnolo sono i seguenti:

• Il distretto del mobile imbottito di Forlì, che si col-
loca in massima parte nel territorio del comune di 
Forlì e, in misura minore, in alcuni comuni adia-
centi: Castrocaro, Meldola, Predappio, Bertinoro, 
Civitella, Galeata, Rocca San Casciano, Premil-
cuore. Le imprese del Distretto sono specializza-
te nella fabbricazione di mobili imbottiti (divani, 
poltrone, pouf componibili, letti) e di complemen-
ti d’arredo (arredamento per hotels, letti, tavoli in 
legno, marmo, granito, arredamento da giardino, 
letti e arredamenti per ospedali e comunità, illu-
minazioni ceri e candele per hotels). Si tratta di un 
distretto giovane, le cui caratteristiche principali 
sono la presenza diffusa su tutto il territorio di un 
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know-how specialistico, la piccola dimensione del-
le aziende che le rende flessibili rispetto alla varia-
zione della domanda, la qualità medio-alta e alta 
dei prodotti e un buon livello di apertura verso i 
mercati esteri. Tuttavia, data anche la giovane età, 
si riscontra ancora uno scarso coordinamento fra 
le imprese della filiera e difficoltà nell’intrapren-
dere iniziative strategiche di sistema. Per quanto 
riguarda i dati, aggiornati al 2014, il distretto conta 
925 e 6.005 addetti; significativo è il fatto che ben 
698 imprese abbiano meno di 49 addetti;

• Il distretto calzaturiero di San Mauro Pascoli o del 
Basso Rubicone, che comprende le unità produtti-
ve site nella provincia di Forlì-Cesena, fra i comuni 
di San Mauro in Pascoli, Savignano sul Rubicone 
e Gatteo. La produzione si concentra nella mani-
fattura di calzature di fascia medio-alta e top di 
gamma; sono prodotti caratterizzati dall’impiego 
di materie prime pregiate, valorizzate da lavora-
zioni artigianali, in gran parte effettuate a mano. 
Proprio per queste pregiate caratteristiche, il fo-
cus produttivo è sui modelli da donna con un alto 
contenuto fashion; non a caso hanno sede in que-
sto distretto alcune delle più note marche dell’alta 
moda calzaturiera (Sergio Rossi, Vittorio e Alberto 
Pollini, Gimmi Baldinini e Quinto Casadei) ed è 
assai diffuso il lavoro in conto-terzi per le grandi 
griffe (Versace, Dolce & Gabbana, etc.). Il distretto 
conta, al 2014, 582 imprese con 4.488 addetti; an-
che in questo caso ben 397 imprese hanno meno 
di 49 addetti, a ulteriore conferma della rilevanza 
delle PMI.
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In conclusione si deve sottolineare che, seppur i di-
stretti industriali rimangano un importante motore so-
cio-economico per la Romagna e in generale per l’intero 
sistema Paese, la tendenza è quella di considerare mag-
giormente attuale uno strumento diverso: quello delle 
reti d’impresa.

In sintesi, come sottolinea Rossi (2016), “i distretti 
differiscono dalle reti di imprese per quanto concerne 
la localizzazione geografica, il settore di appartenenza 
delle imprese che ne fanno parte, il loro grado di spe-
cializzazione e la loro numerosità: nei primi, le impre-
se tendenzialmente appartengono alla medesima area 
geografica, operano nel medesimo settore, presentano 
una maggiore specializzazione produttiva e sono in nu-
mero abbastanza elevato; viceversa, le reti d’impresa 
possono essere costituite tra imprese appartenenti an-
che a due o più aree geografiche, possono svolgere atti-
vità molto diverse tra di loro e la loro numerosità media 
per ciascun contratto è di circa quattro cinque unità”.

Per questi motivi, considerando le caratteristiche 
dell’attuale sistema socio-economico (largamente ana-
lizzate nei capitoli precedenti), lo strumento delle reti 
d’impresa appare molto “attuale” e molto utile per ren-
dere “glocali” le PMI. 

Ecco che allora, nel prossimo paragrafo si tratteran-
no nello specifico alcuni casi di utilizzo di questo stru-
mento (che è già stato analizzato a livello normativo nel 
capitolo precedente, paragrafo 3.2).
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Il contratto di rete

Si è già rilevata l’importanza dello strumento del 
contratto di rete a livello normativo, a questo punto si 
riportano alcune statistiche e alcuni casi concreti sul 
suddetto fenomeno in Italia e poi, nello specifico, in 
Emilia Romagna.

Alcune statistiche

Stando ai dati pubblicati dalla Camera di Commer-
cio, aggiornati al 03 agosto 2018, esistono 4.859 contratti 
di rete di cui 742 a soggettività giuridica; sono 30.240 le 
imprese coinvolte. Ecco una tabella riassuntiva:

Regione Imprese che hanno stipulato un contratti di rete
ABRUZZO 1.058
BASILICATA 247
CALABRIA 596
CAMPANIA 2.177
EMILIA-ROMAGNA 1.937
FRIULI-VENEZIA GIULIA 1.366
LAZIO 8.182
LIGURIA 652
LOMBARDIA 3.270
MARCHE 790
MOLISE 69
PIEMONTE 1.216
PUGLIA 1.760
SARDEGNA 592
SICILIA 815
TOSCANA 1978
TRENTINO-ALTO ADIGE 470
UMBRIA 723
VALLE D’OSTA 59
VENETO 2256
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L’Emilia-Romagna è una delle regioni italiane tradi-
zionalmente più ricche di distretti industriali e presenta 
una struttura produttiva basata sulle piccole e medie 
imprese, in accordo con il resto del paese. Il 94,4% delle 
imprese ha meno di 10 addetti, il 4,9% da 10 a 49 ad-
detti, lo 0,6% da 50 a 249, lo 0,1% 250 e oltre (Andreotti, 
2016).

Non a caso l’Emilia-Romagna risulta, a fine 2015, la 
seconda regione italiana, dopo la Lombardia, in quanto 
a numero di contratti di rete sottoscritti e di soggetti 
aderenti e tra le prime se si considerano i contratti di 
rete siglati sul numero di aziende presenti sul territo-
rio. Secondo i dati disponibili, in Emilia-Romagna sono 
stati stipulati 412 contratti di rete per un totale di 1.230 
imprese coinvolte, tre ogni mille imprese attive sul ter-
ritorio (Andreotti, 2016).

La provincia nella quale è presente il maggior nu-
mero di imprese aderenti a contratti di rete è Modena 
(281 imprese), sede dell’associazione Retimpresa, che 
ha fortemente sponsorizzato lo strumento durante la 
prima fase del suo sviluppo, seguita a breve distanza da 
Bologna (274 imprese); Reggio Emilia si colloca al terzo 
posto (131 imprese) e Ravenna al quarto (123 imprese). 
Le altre province rimangono relativamente staccate in 
graduatoria (101 imprese in provincia di Parma, 89 nel-
la provincia di Forlì-Cesena, 85 a Ferrara, 78 a Rimini e 
68 a Piacenza). Quasi il 40% delle imprese firmatarie di 
un contratto di rete appartiene ai settori dell’industria 
e dell’artigianato (39,8%), seguono i servizi commer-
ciali, turistici e alla persona (18,6%) e i servizi avanzati 
(13,4%), mentre sono meno rappresentate le imprese di 
costruzioni e real estate (11,5%), welfare (6,5%), servi-
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zi operativi (6,2%) e soprattutto quelle agricole (3,7%). 
Nonostante le indubbie differenze tra i comparti, per 
cui è possibile che lo strumento sia più adatto alle im-
prese impegnate in certe attività piuttosto che in altre, è 
evidente che le politiche regionali e soprattutto i bandi 
per i finanziamenti giocano un ruolo chiave nell’incen-
tivarne la diffusione all’interno di alcuni settori (Andre-
otti, 2016).

Nella prima fase di diffusione dello strumento, l’E-
milia-Romagna ha fortemente insistito sullo sviluppo 
tecnologico industriale promuovendo i contratti di 
rete all’interno di questo settore. Non è dunque un 
caso che la sua maggiore diffusione si sia registrata nel 
manifatturiero tecnologico. Attualmente, con l’imple-
mentazione del documento di programmazione ope-
rativa regionale 2014-2020 (Por) la Regione prevede 
incentivi per contratti di rete e aggregazioni all’inter-
no della filiera agroalimentare e del settore turistico. 
C’è da aspettarsi quindi una maggiore diffusione dei 
contratti di rete in questi settori nel prossimo futuro 
(Andreotti, 2016).

Per completare l’identikit delle imprese che hanno 
utilizzato il contratto di rete, è interessante guardare 
alla loro natura giuridica. Si tratta in maggioranza di 
società a responsabilità limitata, quindi aziende relati-
vamente strutturate (57,2% contro il 52,5% della media 
nazionale), mentre sono poche, anche se in crescita so-
prattutto negli ultimi anni, e superiori alla media na-
zionale, le società cooperative (13,4% contro il 9,3% del-
la media nazionale). Meno rappresentate rispetto alla 
media nazionale sono le ditte individuali (9,3% contro 
il 13,4% della media nazionale) e le società di persone 
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(7,3% contro 15,2%). Rispetto all’ampiezza della rete, la 
legislazione prevede che il contratto di rete possa es-
sere siglato da almeno due imprese, senza stabilire un 
massimo di partecipanti. I dati a disposizione segnala-
no che in Emilia-Romagna i contratti più ampi contano 
29 imprese partecipanti, per una media di 4,5 imprese 
a contratto. Più della metà dei contratti è siglata tra im-
prese con sede in Emilia-Romagna, si tratta quindi di 
reti corte, tra imprese di province confinanti (Andreotti, 
2016).

Un dato importante segnalato dallo studio di Union-
camere riguarda lo stato di salute delle imprese che han-
no utilizzato tale strumento almeno fino al 2013. La rete 
sembra attrarre imprese più performanti della media, 
che vedono in questa modalità di aggregazione proprio 
la possibilità di migliorare ulteriormente la propria per-
formance e non tanto un modo per condividere i propri 
problemi (dati Unioncamere aggiornati al 2015).

“Passepartout”, “Arcipelago Reti d’Impresa  
per il Turismo” e “TomWare” 

Si è visto quindi che i contratti di rete sono molto dif-
fusi in Italia; a questo punto si analizzerà, anche tramite 
le parole di uno dei soggetti coinvolti in prima persona, 
un esempio significativo che riguarda alcune realtà che 
hanno attuato tale strumento in maniera vincente per 
loro stesse e per la comunità: rete di imprese sociali Pas-
separtout.

Passepartout è un contratto di rete tra imprese socia-
li, dotato di personalità giuridica autonoma, formato da 
cinque cooperative sociali e imprese sociali che operano 
nell’area di Milano: 



175

• La Cordata, è una cooperativa/impresa sociale 
che offre accoglienza e proposte di integrazione a 
turisti, studenti, lavoratori, famiglie, persone con 
disabilità. Crea e sostiene rapporti tra le persone, 
supporta chi vive un disagio nella società. Offre 
accoglienza, servizi sociali ed educativi e ospita-
lità;

• FuoriLuoghi, la cui mission è “lavoriamo per mi-
gliorare la qualità della vita di minori, giovani, 
adulti in situazioni di disagio sociale ed emargi-
nazione. Il nostro obiettivo è facilitare l’integra-
zione sociale dei cittadini in condizioni di disa-
gio, con particolare riguardo a quelli con trascorsi 
detentivi e alle persone in stato di emarginazione, 
offrendo loro servizi in campo sociale, assisten-
ziale, educativo e formativo”;

• Tuttinsieme, è una cooperativa sociale che lavo-
ra in rete per offrire servizi socio-educativi che 
promuovano il benessere delle persone; favorisce 
percorsi di integrazione e coesione nella comuni-
tà, valorizzando le risorse individuali e collettive;

• Progetto Integrazione, nasce nel 1991 riunendo 
un gruppo di operatori e ricercatori da anni im-
pegnati sulle problematiche dell’immigrazione 
straniera. Da allora, conduce un’attività a vasto 
raggio, tesa a sperimentare metodologie di in-
tervento innovative per favorire l’integrazione 
sociale e culturale degli immigrati e rifugiati, e a 
realizzare servizi in grado di rispondere alle esi-
genze conoscitive e operative di quel sempre più 
vasto pubblico a confronto con i cambiamenti so-
ciali e culturali legati all’immigrazione;
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• Genera, opera nell’area dei servizi alla persona 
con particolare attenzione alle attività educative, 
socio-assistenziali, socio-sanitarie e ai progetti di 
accoglienza temporanea residenziale. Individua 
come nuovo ambito di intervento l’housing so-
ciale, con la realizzazione di progetti di residen-
zialità sociale temporanea come supporto a situa-
zioni di fragilità e co-housing. Sviluppa sinergie e 
importanti collaborazioni con altre realtà sociali, 
in particolare all’interno del nuovo sistema di do-
miciliarità a Milano. 

Nel corso di oltre 20 anni, queste cinque organizza-
zioni hanno maturato significative esperienze e compe-
tenze in materia di accoglienza e supporto socio-educa-
tivo di persone con differenti bisogni sociali, compresi 
migranti, richiedenti asilo e rifugiati.

Passepartout gestisce un sistema innovativo e soste-
nibile di accoglienza diffusa, rivolto a richiedenti asilo, 
rifugiati e migranti, in grado di accompagnare le per-
sone nel loro percorso migratorio. Offre accoglienza at-
traverso una rete di appartamenti diffusi sul territorio, 
supporto legale, sociale ed educativo, orientamento sui 
servizi del territorio. Passepartout segue le comunità nel 
processo di conoscenza e dialogo reciproco promuoven-
do attività culturali quotidiane ed eventi, basati su una 
nuova narrazione della vita delle persone coinvolte.

Un esempio significativo delle attività di tale rete è 
quello di “Casa Chiaravalle”, un luogo sottratto alla 
criminalità organizzata che rappresenta il primo pro-
getto della rete di imprese sociali Passepartout, che 
ha avviato le attività nel 2016 con una serie di azioni 
di rilancio dell’edificio e del suo giardino, in un’otti-
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ca di dialogo e integrazione-interazione con il mondo. 
L’immobile è stato assegnato a Passepartout dal 
Comune di Milano per 20 anni allo scopo di re-
alizzare un innovativo progetto di accoglienza. 
In conclusione, si può affermare che Passepartout rap-
presenta senz’altro un esempio vincente, una best practi-
se di contratto di rete.

Un altro esempio interessante è quello della prima 
rete del Turismo e del Mare, la “Arcipelago Reti d’Im-
presa per il Turismo”.

La scelta di questo strumento è derivata dal fatto 
che le reti d’impresa sono uno strumento che si adat-
ta perfettamente ad una realtà come quella italiana ca-
ratterizzata da una forte presenza di aziende che, sin-
golarmente, non avrebbero la possibilità di investire 
adeguate risorse in progetti di ricerca, innovazione o 
internazionalizzazione. C’era inoltre la consapevolezza 
che le banche italiane stanno avviando processi di spe-
cializzazione nell’area dei servizi dedicati alle imprese, 
creando pool di specialisti ed attivando presidi preposti 
presso ciascuna delle direzioni regionali della banca, per 
accompagnare e sostenere le reti d’impresa che si stanno 
costituendo o sviluppando nelle varie realtà locali.

C’è poi un altro motivo che ha spinto a dare vita a 
questa rete, quello legato alla necessità di innovazione, 
che si articola nei seguenti punti:

• L’innovazione non si fa più da soli, concetto che è 
sempre più attuale e che sta spingendo verso una 
logica di Open Innovation (che si tratterà appro-
fonditamente nel prossimo paragrafo);

• Riorganizzarsi e allearsi per competere meglio 
sul mercato;
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• Accedere alla conoscenza altrui, in un’ottica di 
reciprocità e quindi di fiducia reciproca;

• Specializzarsi in competenze molto focalizzate, 
altro punto che sarebbe impossibile realizzare 
singolarmente e che permette di ampliare e com-
pletare l’offerta di mercato;

• Realizzare circuiti di condivisone protetti, attra-
verso i quali condividere informazioni, soluzioni, 
buone pratiche, problemi ecc... 

 

Ma perché proprio una rete in ambito turistico? I mo-
tivi che sono stati riportati sono i seguenti: 

• Partecipazione e promozione di eventi ed inizia-
tive atte a pubblicizzare e valorizzare sul mercato 
i servizi e prodotti offerti;

• Creazione di sempre più sofisticati servizi inter-
modali;

• Registrazione di un marchio comune;
• Predisposizione di pacchetti unici volti ad offrire 

al cliente un servizio quanto più completo possi-
bile (alberghi – trasporti via mare – trasporti via 
terra);

• Definizione di linee comuni di marketing.
 

Lo strumento chiave di questa rete è la piattaforma, 
che permette di realizzare piani di comunicazione e di 
marketing vincenti. 

Da questo punto di vista, l’utente che visita il sito 
non prenota più solo l’albergo o l’aliscafo ma un pac-
chetto che soddisfa i suoi desideri di vacanza; può, per 
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esempio, acquistare il viaggio in aliscafo, prenotare un 
taxi ed una stanza in albergo, comperare un pacchetto 
bellezza o prenotare uno spazio riservato in un lido nel 
periodo estivo oppure un’escursione e così via.

La piattaforma offre inoltre la possibilità di creare 
veri e propri database ricchi di informazioni e a dispo-
sizione di attori operanti in diversi settori. Ad esempio 
l’albergo può proporre al turista un servizio piuttosto 
che un altro, basandosi su dati empirici consultabili di 
volta in volta.

Anche in questo caso il contratto di rete permette 
di dar vita a sinergie con risultati win-win per tutti gli 
attori coinvolti, sotto diversi punti di vista: offerta di 
mercato, competitività, efficienza, innovazione, comu-
nicazione e così via.

Concentrandosi invece sulla regione Emilia-Roma-
gna e, ancora più nello specifico sulla Romagna, si ri-
portano di seguito alcuni esempi di contratti di rete ef-
fettivamente realizzati e operativi.

Il primo caso di successo che si riporta è quello della 
rete ravennate TomWare, che nasce nel 1990 occupan-
dosi storicamente di servizi informatici infrastrutturali 
per aziende fornendo servizi di consulenza, progetti di 
implementazione, servizi di supporto e help desk. 

TomWare nasce per mano di alcune PMI ravennati, 
tra cui si citano Innetec, Sta, net.a, NetGate.

Queste erano le principali aree di azione:
• Security Management;
• Information Security;
• Network Architecture; 
• Network Monitoring & Management; 
• BusinnessContinuity;
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• Storage & Backup Solutions; 
• VoIP & Unified Communications;
• Consolidation & Virtualization; 
• Custom Application Development.
 

In seguito, dopo essersi consolidata nel settore infor-
matico, la rete si è gradualmente allargata con l’obietti-
vo di poter fornire servizi similari in contesti limitrofi in 
termini di mercato. 

Si sono quindi aggiunte soluzioni di Domotica, Ener-
gia, Termico e Tracking Geoposizionale.

Lo scopo della rete è stato, fin dall’inizio, quello di 
allargare l’offerta e quindi i mercati; in quest’ottica, il 
passo successivo ad un consolidamento su diversi e 
complementari segmenti di mercato, è stato quello di 
entrare sui mercati esteri. 

Ad esempio, attualmente la rete ha già allargato l’of-
ferta sul mercato della Federazione Russa (chiusura con-
giunta di un contratto per l’Agenzia Atomica di Stato 
ed il primo carrier telefonico). Tutti questi investimenti 
sarebbero stati eccessivamente complessi in termini di 
management per ognuna delle PMI facenti parte la rete 
e contemporaneamente il mercato era favorevole alla 
gestione aggregata di soluzioni con maggiore respon-
sabilizzazione dei fornitori e migliore approccio al vero 
outsourcing tecnologico, dove il cliente non può esse-
re competente in termini di soluzione, ma richiede una 
semplice visibilità in termini di servizio complessivo.

Ecco che allora la rete TomWare ha permesso a PMI 
ravennati, non solo di consolidarsi sul mercato locale, 
ma anche di allargarsi a livello internazionale, mante-
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nendo la loro autonomia e indipendenza; inoltre, attra-
verso la rete, diverse realtà hanno messo a disposizione 
la loro professionalità e il loro know how per dare vita ad 
un’offerta di rete assolutamente appetibile. 

In altre parole TomWare si è configurato come un 
cloud di aziende dove tutti offrono l’intero portafoglio 
aggregato e il cliente beneficia del valore aggiunto 
dell’intera soluzione.

Ovviamente tutto ciò non sarebbe stato possibile per 
ogni singola PMI presa singolarmente, mentre la rete ha 
permesso loro di raggiungere risultati ed opportunità 
assolutamente importanti; è questo ciò che nel 1990 al-
cune PMI hanno capito, sicuramente prima di altri e an-
ticipando i tempi, in un’ottica lungimirante che ad oggi 
le identifica come esempio calzante di realtà “glo-cali”.

A titolo puramente informativo va detto che 
TomWare oggi, a seguito del consistente aumento del 
giro d’affari e del costante ampliamento del mercato, 
si è costituito come consorzio, una forma più struttu-
rata e complessa del precedente contratto di rete, che 
si configura come maggiormente adeguata a gestire un 
business che nel 2015 ha raggiunto i 15.000.000 € di fat-
turato aggregato.

Un caso interregionale: il progetto “ComeTe”

A conclusione di un paragrafo incentrato sullo stru-
mento delle reti d’impresa, pare utile analizzare un caso 
di una rete di cooperative sociali operante in diverse 
regioni italiane. 

Questo caso dimostra come non sia più fondamenta-
le la prossimità fisica e come la cooperazione abbia già 
per sua natura la vocazione ad operare in rete. 
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Il progetto si chiama “ComeTe” e nasce per propor-
re una risposta personalizzata alle famiglie che cerca-
no una soluzione di assistenza e cura per i propri cari: 
dall’assistenza di base a domicilio al supporto per l’in-
gresso in servizi residenziali, dai percorsi educativi in-
dividualizzati alle consulenze professionali specialisti-
che per minori e genitori.

I servizi sono sviluppati attraverso l’intervento di 
un Care Manager, ovvero l’operatore di riferimento che 
accompagna lungo il percorso per supportare nella va-
lutazione e nella co-progettazione degli eventuali cam-
biamenti sulla base dei bisogni.

Le Cooperative che hanno dato il via e alimentato il 
progetto della rete sono:

• AZALEA – Verona 
• CAD – Forli 
• CADIAI – Bologna – (capofila della rete)
• CASTEL MONTE – Treviso 
• CIDAS – Ferrara 
• CONSORZIO SGS – Lanciano 
• ITACA – Pordenone 
• LABIRINTO – Pesaro
• LA VALDOCCO – Piemonte 
• OPEN GROUP – Bologna 
• PARSIFAL – Lazio, Abruzzo, Sardegna 
• COOPSELIOS - Reggio Emilia 
• SEACOOP – Imola
• ZEROCENTO – Ravenna 
 

Nello specifico, i servizi offerti riguardano tre ambiti 
e possono essere riassunti come segue:
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• Anziani:
1. Residenze con posti privati;
2. Centri diurni con posti privati;
3. Assistenza domiciliare;
4. Supporto ricerca badante.
• Disabili:
1. Assistenza domiciliare;
2. Supporto ricerca badante.
• Bambini e ragazzi:
1. Nidi d’infanzia con posti privati;
2. Servizi specialistici;
3. Supporto ricerca babysitter.
 

Tale progetto si inserisce agilmente all’interno di 
programmi di welfare aziendale.

L’attività della rete si è infatti sviluppata infatti in 
questo ambito, supportando una cultura di passag-
gio dal concetto di “conciliazione vita-lavoro” al con-
cetto di “armonizzazione dei tempi di vita-lavoro”.

Nello specifico la rete ha offerto soluzioni di presa in 
carico per i piani di welfare aziendale di oltre 50 mila 
dipendenti appartenenti ad una decina di grandi azien-
de a livello nazionale, tra le quali spicca il Credito Emi-
liano.

La rete ha inoltre lavorato con il Servizio Welfare 
di Alleanza 3.0 in modo da co-progettare soluzioni che 
rispondano a situazioni di fragilità.
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Il progetto “La responsabilità sociale in rete”

Come paragrafo conclusivo, si intende dedicare 
ampio spazio ad un progetto realizzato sul territorio, 
basato sul concetto di “fare rete” e realizzato da una 
cooperativa del territorio che ogni giorno mette in pra-
tica questo paradigma sul quale si è basato il presente 
lavoro.

Si partirà con il presentare la cooperativa sociale Ri-
cercAzione che ha effettivamente realizzato il progetto, 
si passerà poi ad una descrizione di quest’ultimo, per 
poi concludere con un’intervista alla Presidente di Ri-
cercAzione.

4.4.1 RicercAzione: fare rete per essere “glo-cali” 

RicercAzione è una cooperativa socia-
le con sede a Faenza, impegnata dal 1987 nel 
campo della ricerca e dell’intervento sociale.  
È in grado di realizzare, per conto di soggetti pubbli-
ci e privati, analisi complesse di trend sociali (sia in 
ambito settoriale che territoriale) e di proporre azio-
ni in grado di facilitare processi di cambiamento vol-
ti al miglioramento della qualità della vita. Si occupa 
in sintesi di servizi volti a promuovere il benessere e 
l’integrazione sociale: progettazione, ricerca, formazio-
ne, informazione, interventi e consulenze, gestione di 
servizi informativi in ambito sociale e imprenditoriale. 
Le principali aree di intervento sono: pari opportuni-
tà e conciliazione tra lavoro e famiglia; immigrazione e 
intercultura; promozione della partecipazione; percorsi 
di auto-imprenditorialità; orientamento e sostegno alla 
genitorialità; promozione dell’agio giovanile.
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Tale impostazione permette già da subito di com-
prendere l’estrema flessibilità e versatilità attraverso le 
quali lavora la cooperativa, caratteristiche quanto mai 
necessarie oggi all’interno di una società che come si 
è detto è globalizzata e complessa e che non “accetta” 
strutture rigide e statiche.

Non a caso, i soci della cooperativa hanno una for-
mazione ed esperienze professionali molto eterogenee 
che ovviamente si completano a vicenda, in modo da 
poter avere un’offerta molto ampia di tipo: sociologico, 
psicologico, pedagogico, economico, statistico, infor-
matico, amministrativo, marketing e grafico, tale da po-
ter offrire consulenze integrate e progetti di intervento 
sociologico, sociale, socio-economico e formativo. 

La cooperativa si avvale inoltre di una rete di colla-
boratori esterni che implementano le competenze spe-
cifiche richieste di volta in volta dai singoli progetti, e si 
avvale della consulenza specifica di docenti universita-
ri e professionisti del settore socio-sanitario. 

Ecco un esempio semplice, chiaro e concreto di im-
plementazione di Open Innovation. 

Nello specifico, RicercAzione svolge le seguenti at-
tività:

• Ricerche sociologiche con strumenti di indagine 
quantitativi e qualitativi;

• ricerche di mercato e sondaggi di opinione;
• elaborazione statistica dei dati;
• stesura e pubblicazione di rapporti di ricerca;
• analisi e realizzazione di progetti di sviluppo lo-

cale e intervento sociale;
• reperimento ed analisi di documentazione so-

cio-economica;
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• progettazione e realizzazione di interventi for-
mativi;

• elaborazione di bibliografie specializzate;
• costruzione di sistemi informativi per organizza-

zioni sociali ed economiche;
• gestione di servizi e sportelli informativi per i cit-

tadini stranieri (in questo ambito RicercAzione 
gestisce il Centro Stranieri di Faenza e Castel Bo-
lognese e un Centro d’Accoglienza Straordinario 
a Brisighella);

• interventi di prevenzione e promozione dell’agio 
giovanile;

• organizzazione di convegni in ambito socio-cul-
turale;

• impostazione progetti di comunicazione e reda-
zione grafica.

 

RicercAzione, entrando nello specifico, si occupa 
anche di imprenditorialità, realizzando per le imprese 
che lo richiedono un servizio di consulenza e indagine 
sociologica su diverse tematiche: l’occupazione, il mer-
cato del lavoro, il sistema produttivo, il fabbisogno for-
mativo e lavorativo. 

Impegnata soprattutto nella promozione del model-
lo cooperativo come esempio di impresa, RicercAzione 
svolge inoltre all’interno delle scuole secondarie di se-
condo grado del territorio, e in collaborazione con Libra 
e Irecoop Emilia-Romagna sede di Ravenna, il progetto 
“Cooperiamo a scuola”, che consiste nel supportare e 
coordinare gli studenti nella realizzazione di un proget-
to di impresa cooperativa. 
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All’interno di questa macro-area, RicercAzione negli 
ultimi anni si sta occupando anche di un tema molto 
attuale: quello del “welfare aziendale”. Ecco allora che 
nel prossimo sottoparagrafo si descriverà un progetto 
realizzato recentemente in questo ambito, che risulta 
particolarmente significativo in questo contesto perché 
emerge con chiarezza quella filosofia del “fare rete” che, 
come ampiamente descritto finora, è alla base dell’azio-
ne di RicercAzione.

4.4.2 Il progetto 

Il progetto “La responsabilità sociale in rete. Per 
una nuova conciliazione, tra competitività delle im-
prese, benessere delle persone e tutela dell’ambiente” 
è partito da una considerazione di base, ovvero che 
diventare imprenditori responsabili implica essere 
consapevoli dei legami esistenti tra la dimensione eco-
nomica dell’impresa e quella sociale ed ambientale. Se 
per un’impresa la strada della responsabilità sociale mi-
gliora le prospettive di permanenza sul mercato, per la 
società intera contribuisce a migliorare la qualità del-
la vita attuale e futura; la responsabilità sociale spinge 
verso un nuovo modo di governare, di organizzare, di 
produrre e di distribuire.

Si procederà quindi a descrivere, all’interno di que-
sto paragrafo, i vari passaggi che hanno portato alla re-
alizzazione concreta di tale progetto a cavallo tra il 2017 
e il 2018; in questo modo si darà una dimostrazione 
reale dell’approccio “di rete” che RicercAzione mette 
abitualmente in pratica.

La prima fase è stata quella di preparazione e avvio, 
nella quale si è proceduto ad una progettazione opera-
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tiva che ha visto la partecipazione di tutti i partner del 
progetto nonché dei soggetti incaricati alla sua realizza-
zione. In particolare, si è definito come gestire la com-
plessità data dalle differenze dei territori provinciali di 
Ferrara e Ravenna e dai loro tessuti imprenditoriali.

Si è valutato di proporre percorsi differenziati man-
tenendo un costante confronto come importante valore 
aggiunto garantito dagli incontri della cabina di regia 
e da momenti di scambio e aggiornamento relativi alle 
attività svolte nei due territori. 

In questa fase di preparazione e avvio si è anche svi-
luppata la programmazione operativa delle azioni, in 
particolare i calendari dei laboratori, il coinvolgimen-
to degli esperti nonché la definizione delle modalità di 
coinvolgimento dei destinatari finali (le imprese) attra-
verso gli stakeholder del progetto. In particolare, sono 
state incontrate le associazioni di categoria per illustra-
re il progetto e definire con il loro supporto una possibi-
le strategia di sensibilizzazione e coinvolgimento delle 
imprese. Uno degli aspetti metodologici proposti ri-
guarda l’approccio che si intende proporre nello svolgi-
mento delle azioni, ovvero una metodologia e uno spi-
rito di lavoro bottom-up, basato sulla promozione della 
partecipazione degli stakeholder, in primis quindi delle 
associazioni di categoria ma anche direttamente delle 
imprese dei due territori.

Ecco che allora, seppur in una fase per così dire pre-
liminare, si evince già l’approccio orientato alla parte-
cipazione attiva dei soggetti coinvolti, che si traduce in 
una co-progettazione orientata all’inclusione, al con-
fronto e alla condivisione.

Sempre nella fase di preparazione si è avviato il per-
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corso per definire una strategia di comunicazione effi-
cace; ovvero: 

• Individuazione del logo del progetto da affian-
care a quelli istituzionali e una linea grafica che 
possa rendere identificabile il progetto e le sue 
azioni sia all’esterno sia internamente; 

• comunicati stampa per promuovere l’avvio del 
progetto;

• progettazione di un video per la narrazione e pre-
sentazione del progetto.

 

Nella seconda fase del progetto sono stati realizzati i 
laboratori rivolti alle imprese che dopo la fase di diffu-
sione dell’iniziativa si sono iscritte al percorso. 

I laboratori costituiscono il cuore del progetto e sono 
stati pensati per rispondere alla necessità delle impre-
se di accrescere le proprie conoscenze su un argomento 
specifico, di confrontarsi e di avere un ruolo attivo nel 
costruire proposte e progetti in rete.

Nello specifico, sono stati realizzati quattro laborato-
ri presso la Camera di commercio:

• Presentazione del percorso, presentazione dei 
partecipanti e rilevazione dei loro obiettivi, defi-
nizione dell’obiettivo della rete e aggiornamenti 
sul welfare; il laboratorio è stato condotto da Do-
riana Togni, presidente di RicercAzione;

• le reti di impresa nell’ambito del welfare, modelli 
a confronto e valutazione di quelli applicabili nel 
nostro territorio; il laboratorio è stato condotto 
da Emma Cologna, specializzata nel ramo della 
gestione delle organizzazioni, esperta in Gender 
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Equality, Diversity Management e sul tema del 
Work Life Balance; docente e consulente nell’am-
bito di progettazioni e tematiche relative al wel-
fare aziendale, alla creazione di reti/partnership 
in tema di Welfare Community e allo sviluppo 
di piani per la gestione delle risorse umane nelle 
PMI e consulente per la certificazione aziendale 
Family Audit;

• welfare aziendale e mobilità sostenibile, reti di 
impresa e progetto per il territorio; il laboratorio 
è stato condotto da Fabio Galluccio. Nel corso del 
laboratorio sono state realizzate anche le riprese 
ai partecipanti al percorso per il video del pro-
getto.

• laboratorio di progettazione condotto, come nel 
caso del primo laboratorio, da Doriana Togni. 
Nel corso di questo laboratorio si è ragionato su 
ipotesi di proseguimento del percorso: organiz-
zazione della visita guidata e organizzazione di 
un ulteriore incontro per mettere maggiormente 
a punto il progetto. 

 

È stato programmato ad inizio 2018 un laboratorio 
aggiuntivo per meglio definire le linee del progetto di 
rete anche attraverso il confronto con il Mobility Mana-
ger d’Area del Comune di Ravenna.

Successivamente, si è conclusa l’attività di comuni-
cazione, sia attraverso la promozione del progetto at-
traverso comunicati stampa e articoli per promuovere 
l’evento finale del progetto, sia con la conclusione e pre-
sentazione del video per la narrazione del progetto. 
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Il video, consultabile nel sito della Camera di Com-
mercio Ravenna e collegandosi al link https://www.
youtube.com/watch?v=lwVSxx1lk7E&feature=youtu.
be, è stato presentato durante l’evento finale.

È poi proseguita l’attività dei laboratori rivolti alle 
imprese e, poiché i laboratori costituiscono il cuore del 
progetto e sono stati pensati per rispondere alla neces-
sità delle imprese di accrescere le proprie conoscenze 
su un argomento specifico, di confrontarsi e di avere 
un ruolo attivo nel costruire proposte/progetti in rete, 
è stato realizzato un laboratorio aggiuntivo:

• Approfondimento con il Responsabile Pianifi-
cazione Mobilità e Mobility Manger d’Area del 
comune di Ravenna, partner del progetto, l’ar-
chitetto Nicola Scanferla. Il laboratorio si è foca-
lizzato sui temi della mobilità sostenibile e sulle 
possibilità di sviluppare un progetto di responsa-
bilità sociale in rete in questo ambito sulla base di 
quanto emerso nelle fasi precedenti del percorso.

 

Nell’ambito delle attività laboratoriali è stata orga-
nizzata e realizzata la visita guidata ad una realtà eccel-
lente in ambito di responsabilità sociale di impresa. Si è 
ritenuto infatti importante integrare la metodologia dei 
laboratori fino ad ora impiegata – formazione, discus-
sione, dibattito e progettazione in aula – con una espe-
rienza di conoscenza, di apprendimento e stimolo “sul 
campo”. È stata individuata come esperienza significa-
tiva la casa di moda Brunello Cuccinelli e al Borgo So-
lomeo di Perugia. 

Per facilitare la partecipazione alla visita guidata, si è 
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ritenuto opportuno curarne l’organizzazione anche dal 
punto di vista logistico (trasferimento e pranzo); que-
sto ha consentito una adesione numerosa non solo da 
parte delle imprese, ma anche dei partner (Comune di 
Ravenna), degli stakeholder (associazioni di categoria) 
nonché dei referenti della Regione Emilia Romagna. 

È stata quindi un’importante occasione che ha con-
sentito:

• Ulteriore socializzazione e conoscenza reciproca 
delle imprese partecipanti;

• coinvolgimento diretto dei partner, degli sta-
keholder e dei referenti della Regione Emilia Ro-
magna;

• importante occasione di dibattito e confronto ri-
spetto alle sollecitazioni e agli stimoli emersi du-
rante la visita guidata.

 

A conclusione del progetto, è stato organizzato e re-
alizzato un evento pubblico per promuovere e diffon-
dere le attività svolte, restituire il lavoro realizzato nei 
laboratori di progettazione partecipata nonché i risulta-
ti raggiunti dal progetto; è stato inoltre l’occasione per 
confrontare i percorsi realizzati nel territorio di Raven-
na e nel territorio di Ferrara. Si è svolto il 26 marzo 2018 
presso la Manifattura dei Marinati di Comacchio (FE) 
e ha visto il coinvolgimento attivo anche delle imprese 
ravennati che hanno partecipato ai laboratori e che han-
no portato una loro testimonianza all’evento. 

A conclusione del progetto sono state rilevate le se-
guenti considerazioni e valutazioni circa il suo anda-
mento e i risultati raggiunti.
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Le prime riguardano il gruppo di imprese che ha 
partecipato al percorso nel territorio di Ravenna. Si 
tratta di un gruppo di imprese eterogenee sotto diversi 
punti di vista: 

• Dimensione: hanno partecipato imprese piccole 
(con una ventina di lavoratori), grandi (con più 
di 200 lavoratori), realtà che hanno migliaia di la-
voratori in tutto il mondo;

• territorio: hanno partecipato imprese di tutto il 
territorio provinciale (Ravenna, Faenza, Castel 
Bolognese e operative lungo il litorale);

• forma societaria: hanno partecipato imprese con 
forme giuridiche diverse, dalla srl, alla cooperati-
va sociale, alla spa;

• settore di intervento: hanno partecipato imprese 
che operano nel settore agricolo, sanitario, sociale 
turistico, edile, ambientale, informatico.

 

Questa grande eterogeneità è stata un contributo fon-
damentale al progetto ed ha consentito sia di confron-
tarsi sulla responsabilità sociale tenendo presenti tante 
variabili diverse sia di individuare elementi di interesse 
comuni che possono essere sviluppati in una progettua-
lità futura. Per quanto riguarda il metodo di lavoro, il 
percorso realizzato ha visto l’impiego di metodologie e 
tecniche diverse cercando di fornire ai partecipanti più 
“spunti” possibili:

• Si è optato per realizzare momenti di formazione 
con esperti esterni, scegliendo tuttavia un approc-
cio formativo che non fosse puramente frontale e 
unidirezionale ma che facilitasse sempre lo scam-
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bio, il confronto e l’emersione delle domande, dei 
dubbi e delle perplessità;

• sono stati realizzati dei laboratori progettuali, ov-
vero momenti guidati da facilitatori con l’impie-
go di “schede progetto” su cui il gruppo di lavoro 
si è confrontato in una stesura condivisa;

• si è cercato di presentare modelli eccellenti/buo-
ne pratiche su cui confrontarsi, nell’ottica di

1. apprendimento da parte dei partecipanti;
2. valutazione della replicabilità dei casi considerati 

sia per quanto riguarda gli aspetti da replicare sia 
per quanto riguarda le modalità;

3. valutazione del proprio modello di responsabili-
tà sociale di impresa;

4. provocazione e/o ispirazione. 

La presentazione delle pratiche eccellenti è avvenu-
ta sia durante gli incontri realizzati in Camera di Com-
mercio sia attraverso la visita guidata, che ha consentito 
di vedere una realtà “sul campo” e non attraverso il rac-
conto e la presentazione mediata da un esperto.

Per quanto riguarda i temi, i punti di partenza sono 
stati quelli oggetto del bando, ovvero il welfare azien-
dale, la mobilità sostenibile e il turismo sociale. Su que-
sti ci si è confrontati con le imprese partecipanti e si è 
ritenuto opportuno individuare un focus progettuale 
su cui sperimentarsi nella progettazione a partire dalle 
loro pratiche di responsabilità sociale di impresa e dai 
loro obiettivi futuri in quest’ottica; il focus scelto è stata 
la mobilità sostenibile. 

La sfida della progettazione è stata “Cosa significa 
mobilità sostenibile in un’ottica di responsabilità so-
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ciale di impresa? Cosa significa farla insieme ad altre 
aziende e quale vantaggio si ha nel farla in rete?” L’idea 
di fondo era di individuare interventi/azioni presen-
tano un vantaggio per l’impresa ma che difficilmente 
un’impresa da sola – anche se di grandi dimensioni e 
quindi con maggiori risorse economiche e organizzati-
ve – potrebbe attuare.

Durante i laboratori sono stati individuati alcuni nu-
clei di azione e intervento che possono essere il punto 
di partenza per un vero e proprio progetto attuativo: 

• Campagna sensibilizzazione rivolta ai lavoratori 
e lavoratrici su i temi della sostenibilità ambien-
tale e sull’impatto che su questo genera anche la 
mobilità legata agli spostamenti casa-lavoro; un 
altro elemento della campagna di sensibilizzazio-
ne potrebbe essere la valutazione relativa ai costi 
che si sostengo sia come imprese sia come lavo-
ratori valutando la messa a punto e diffusione di 
facili strumenti per la misurazione dei consumi;

• condivisione di un’app interaziendale per facili-
tare il car sharing fra lavoratori;

• condivisione di un piano di richieste per la pub-
blica amministrazione relative alla mobilità (ora-
ri e percorsi mezzi pubblici, pensiline biciclette, 
scontistiche parcheggi, colonnine per mezzi elet-
trici e/o ibridi …);

• convenzioni con fornitori per acquisti relativi alla 
mobilità (auto, biciclette, …).

 

Oggetto di approfondimento è la forma, eventual-
mente anche giuridica, che la rete potrà assumere.
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In conclusione, vale la pena sottolineare alcune pri-
orità emerse:

• Il gruppo di imprese che ha partecipato al pro-
getto con maggiore assiduità è oggi fortemente 
motivato a portare avanti il percorso intrapre-
so, come dimostra la disponibilità emersa anche 
durante l’evento finale; sarebbe importante non 
disperdere il lavoro fatto sia nella creazione del 
gruppo portatore di interesse sia a livello di mo-
tivazione e disponibilità a proseguire sia a livello 
di materiali preparati per non correre il rischio 
che ogni impresa sviluppi questo tema in manie-
ra autonoma;

• sarebbe interessante ampliare il gruppo, verifican-
do l’interesse su questo tema o valutando se sono 
presenti altri nuclei di aziende con bisogni e inte-
ressi negli altri ambiti di intervento della RSI pre-
visti dal progetto nella sua dimensione triennale; 

• valutare con i partecipanti ai gruppi di lavoro i 
loro bisogni relativi al coinvolgimento degli or-
gani decisionali dell’impresa a cui appartengono; 
solo in uno o due casi era presente nel gruppo di 
lavoro l’imprenditore, in tutti gli altri è necessa-
rio un momento di condivisione interno alla real-
tà aziendale per il quale potrebbe essere di soste-
gno la realizzazione di materiali o un supporto 
più istituzionale.

Immaginazione, condivisione e continuità

Ecco che a questo punto si riporta un’intervista rea-
lizzata alla Presidente di RicercAzione, Doriana Togni, 
sul progetto appena esposto.
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Che ruolo ha avuto la rete in questo progetto?
“La rete è uno strumento fondamentale per le impre-

se. Di solito è utilizzata per ampliare le opportunità di 
business o di mercato; quello che abbiamo cercato di 
fare in questo caso è stato di valorizzare il ruolo della 
rete nella creazione di un valore condiviso, in particola-
re in un’ottica di responsabilità sociale d’impresa”.

Ma perché si è posto il tema del “fare rete” in primo piano 
in questo progetto?

“Ad oggi la responsabilità sociale d’impresa, ma an-
che il welfare aziendale, è difficile pensarli come temi 
innovativi; sicuramente fino ad oggi sono stati più ap-
pannaggio delle grandi imprese, mentre invece le pic-
cole-medie imprese hanno avuto più difficoltà ad af-
frontarli. 

La rete può essere per loro un’opportunità e una ri-
sorsa per riuscire a portare avanti questo tipo di proget-
tualità”.

Su quali temi si sono maggiormente concentrate le realtà 
partecipanti? 

“Le imprese che hanno partecipato attivamente a 
questo progetto ci hanno confermato che ci sono vari 
modi per essere sostenibili e responsabili: chi ha lavo-
rato di più sull’impatto ambientale, chi sul benessere 
dei lavoratori, chi sullo sviluppo della comunità e chi 
sulla mobilità sostenibile. Si è dimostrato che le diverse 
pratiche messe in atto sono state numerose e positive”.

Le tre parole chiave di questo progetto?
“La prima sicuramente ‘immaginazione’, ovvero la 

capacità di immaginare qualcosa che ancora non esiste 
ma che potrebbe avere un impatto positivo. La secon-
da, ‘condivisione’; infatti all’interno di un’impresa è 
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importante che tutti i livelli siano coinvolti in una pro-
gettualità che definisce, di fatto, l’identità dell’impresa 
stessa. La terza parola è ‘continuità’; gli effetti di questi 
progetti sono osservabili soprattutto sul lungo periodo, 
quindi sono pratiche che non dovrebbero essere inter-
rotte dopo una breve sperimentazione”.

Cos’ha dimostrato questo progetto?
“La realizzazione di questo progetto ha dimostrato 

che il tessuto imprenditoriale di questo territorio è sen-
sibile ai temi della responsabilità sociale e del fare rete, 
non solo dal punto di vista ideale ma anche concreto, 
dato che le varie realtà si sono lasciate coinvolgere atti-
vamente nelle progettazioni”.

RicercAzione, volendo fare un’analisi generale, ha 
una struttura interna molto snella e dinamica che vie-
ne completata in maniera organica da una solida e fit-
ta rete di relazioni costruita negli anni all’interno del 
territorio. Questa impostazione aziendale permette alla 
cooperativa, da un lato, di poter essere estremamente 
competitiva grazie all’ampio ventaglio di professiona-
lità che può mettere in gioco e, dall’altro lato, di poter 
cogliere le opportunità che emergono dal territorio gra-
zie appunto alla sua capillarità.

Non è inoltre da sottovalutare il fatto che, mantenen-
do una struttura così snella, la cooperativa riesca a con-
tenere i costi di gestione.

RicercAzione si presenta pertanto come una piccola 
realtà che negli anni ha saputo anticipare i tempi e che 
oggi si trova a percorrere una via che è quella che si 
sta descrivendo e sostenendo in questo lavoro: quella 
del lavorare intensamente per ampliare e consolidare 
una rete relazionale che permetta di affrontare adegua-



199

tamente un globale che rischia altrimenti di essere letale 
per le piccole realtà.

In sintesi, RicercAzione ha messo e mette tuttora in 
pratica un approccio “glo-cale” che le permette di rima-
nere competitiva nonostante la piccola dimensione.
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In conclusione:  
il valore di fare rete

Nel primo capitolo si è studiato il globale oggi 
e qual è lo stato di salute delle PMI italiane e locali 
all’interno di questo contesto. 

Nello specifico si è visto che a dominare è una cul-
tura atomistica, individualista, che rappresenta ormai 
un paradigma consolidato e che è frutto di anni di 
predominio “utilitarista”. Si è cercato di dimostrare 
che una tale impostazione è anacronistica rispetto ai 
fenomeni odierni e ha conseguenze negative su perso-
ne e quindi organizzazioni. Ecco che allora si è preso 
come riferimento il tema della “felicità”, sicuramente 
molto complesso per le poche pagine che le sono state 
dedicate. In ogni caso, si sono riportati dati e casi con-
creti molto chiari (si ricordi il paradosso di Easterlin) 
che dimostrano che il paradigma individualista in-
centrato “sull’utile”, oggi dominante, sta provocando 
effetti nefasti sul benessere delle comunità. Tutte le 
spiegazioni a questo fenomeno, seppur con varianti, 
sono concordi nel ritenere che è proprio la mancanza 
di beni relazionali e quindi di una cultura aperta alla 
relazione a determinare questo andamento. Si è poi 
visto che se non si esce dalla dicotomia Stato-merca-
to, anch’essa oggi dominante, non si riuscirà a com-
prendere il concetto di paradigma relazionale perché 
né l’uno né l’altro, da soli, sono in grado di estirpare 
l’individualismo, ma anzi tendono ad accentuarlo. A 
conclusione del capitolo si è entrati nel vivo di questo 
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lavoro, dato che si è analizzato lo stato di salute delle 
PMI all’interno del contesto socio-economico appe-
na descritto. Ciò che emerge, sia a livello nazionale 
che locale, è che le PMI, nonostante siano ancora la 
locomotiva economica italiana e nonostante qualche 
segnale fisiologico di ripresa post-crisi, non godono di 
ottima salute. Le cause sono strutturali, perché di fat-
to le istituzioni e quindi le policy (si è vista ad esempio 
la difficoltà di accesso al credito) stanno sempre più 
sfavorendo le imprese di piccole dimensioni a favore 
di quelle grandi. Ecco che allora le PMI, in un’ottica 
di pro-attività e non di passività, si trovano a dover 
adottare contromisure per continuare ad essere com-
petitive e a sopravvivere in una società globale e glo-
balizzata.

A questo punto, nel secondo capitolo, si è propo-
sta una soluzione utile (a imprese e non solo) a far 
fronte ai rischi e alle sfide che sono emerse nel primo 
capitolo: quella di adottare un paradigma relazionale. 
Mentre nel primo paragrafo si è analizzato il concetto 
di “bene relazionale”, nel secondo si sono analizza-
ti alcuni valori relazionali che dovrebbero essere po-
sti al centro: reciprocità, fiducia, altruismo empatico, 
motivazione intrinseca, cooperazione. Se quindi nel 
primo capitolo si è detto che è necessario superare la 
dicotomia Stato-mercato, qui si aggiunge un ulteriore 
tassello: è necessario porre in primo piano, allo stes-
so livello, stato, mercato e società civile in modo da 
attuare una sussidiarietà circolare che ponga al cen-
tro la logica del “fare rete”. Tutto ciò si traduce nel-
la promozione di un mercato civile che sia in grado 
di mettere al centro i valori relazionali e di garantire 
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la stessa dignità alle diverse forme di impresa e alle 
diverse dimensioni delle imprese: ecco la cosiddetta 
biodiversità economica. 

Ecco che allora le PMI dovrebbero ripartire proprio 
dal locale per poter stare ed essere competitivi nel glo-
bale, in una parola la soluzione è essere: “glo-cali”.

Questo approccio trova sempre più fondamento e 
consenso anche grazie ad una normativa di riferimen-
to che, seppur ancora agli albori, va sempre di più in 
questa direzione e che è stata trattata nel terzo capi-
tolo.

In particolare sono stati riportati i riferimenti nor-
mativi, partendo dal livello europeo, passando per 
quello nazionale, fino ad arrivare a quello regionale.

Nel quarto capitolo si sono quindi proposti una se-
rie di strumenti attraverso i quali realizzare quanto 
sopra esposto. Sono state riportate le buone pratiche 
effettivamente realizzate e quindi esempi di realtà vir-
tuose che basano la loro esistenza, la loro azione e il 
loro sviluppo non sulla competizione (o per lo meno 
non solo), ma anche e soprattutto sulla cooperazione, 
sulla collaborazione e in sintesi su una cultura aperta.

Si è partiti esponendo quella che più che uno stru-
mento può essere definita una filosofia organizzativa 
e strategica che è sempre più diffusa, soprattutto tra le 
piccole realtà: l’Open Innovation.

Nel secondo paragrafo si sono studiate le origini 
dell’approccio di rete, ovvero quello che è stato forse 
il primo strumento, seppur con sostanziali differenze 
rispetto a strumenti più “moderni”, per fare rete nel 
locale: il distretto industriale. Si è poi proseguito ana-
lizzando quella che alcuni considerano l’evoluzione 
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in chiave contemporanea del distretto: il contratto di 
rete. Si è infine dedicato un intero paragrafo, il quar-
to, a trattare un caso molto significativo sia perché si 
tratta di una realtà locale (faentina), che per il fatto 
che ha anticipato i tempi, dato che da anni applica un 
approccio di rete: si sta parlando della cooperativa 
sociale RicercAzione e in particolare del progetto “la 
responsabilità sociale in rete”. 

Se quindi da un lato, a livello macro, a dominare è 
la competizione sfrenata, dall’altro lato, a livello mi-
cro, si stanno diffondendo a macchia d’olio esperien-
ze che reagiscono “dal basso” attraverso un approccio 
cooperativo e di rete. 

Si è quindi dimostrato che è proprio il “fare rete” 
nel locale la chiave per molte PMI per affrontare le ar-
due sfide che oggi si pongono; concetto rappresentato 
alla perfezione dalla metafora del “campo di fragole”, 
che può essere considerato il simbolo di questo lavo-
ro.

In conclusione si riporta un passaggio del Presiden-
te di Confcooperative Ravenna - Rimini, Luca Bracci, 
che nel mensile di Confcooperative “InPiazza”7 affer-
ma che “si è cercato di dare impulso allo scambio di 
informazioni e buone prassi tra le circa 350 coopera-
tive associate. Un tema che ci sta molto a cuore e che 
segna il passo del nostro lavoro nel breve, medio e 
lungo periodo: le reti tra imprese, l’interprogettualità, 
lo scambio di informazioni ci stanno dimostrando con 
i fatti di essere il vero valore aggiunto per affrontare 
le sfide continue che il mercato e le evoluzioni tecno-
logiche e sociali ci mettono davanti”.

7  InPiazza, Anno XXXVI, n.03, marzo 2019.
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Correva l’anno 1930 quando Keynes, nel suo Econo-
mic possibilities for our grandchildren (in Essays in persua-
sion), sosteneva che: 

Quando l’accumulazione di ricchezza non rivestirà 
più un significato sociale importante, interverranno 
importanti mutamenti nel codice morale. Dovremo 
saperci liberare di molti dei principi pseudomorali 
che ci hanno superstiziosamente angosciato per due 
secoli per i quali abbiamo esaltato come massime vir-
tù le qualità umane più spiacevoli. Dovremo avere il 
coraggio di assegnare alla motivazione “denaro” il 
suo vero valore. L’amore per il denaro come possesso, 
e distinto dall’amore per il denaro come mezzo per 
godere i piaceri della vita, sarà riconosciuto per quel-
lo che è: una passione morbosa, un po’ ripugnante, 
una di quelle propensioni a metà criminali a metà pa-
tologiche che di solito si consegnano con un brivido 
allo specialista di malattie mentali. […] 
Ma attenzione! Il momento non è ancora giunto. Per 
almeno altri cento anni dovremo fingere con noi stes-
si e con tutti gli altri che il giusto è sbagliato e che lo 
sbagliato è giusto, perché quel che è sbagliato è utile, 
e quel che è giusto no. […] 
In questo frattempo non sarà male por mano a qual-
che modesto preparativo per quello che è il nostro 
destino, incoraggiando e sperimentando le arti della 
vita non meno delle attività che definiamo oggi “im-
pegnate”. 

Ecco, quei cento anni indicati da Keynes sono oggi 
praticamente passati e si è visto in questo lavoro che i 
preparativi si stanno realizzando; è quindi giunta l’o-
ra di attuare un mutamento nel codice morale. A que-
sto proposito si è sottolineata l’importanza dell’azione 
“dal basso” e per, riprendendo la citazione di Keynes, 
“completare i preparativi” necessari all’attuazione di 
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un paradigma relazionale e di un approccio “glo-cale” 
si sono elencate alcune proposte concrete. 

Si sta comunque parlando, di un processo comples-
so che avrebbe anche bisogno di una convinta spinta 
“dall’alto” rappresentata, ad esempio, da adeguate po-
licy. 

In conclusione c’è ancora molto da fare e non rimane 
altro che confidare su sviluppi futuri che siano in grado 
di raccogliere quell’appello che Caillé lanciava già nel 
1991 e attraverso il quale affermava con forza che “biso-
gna dare una possibilità anche alla virtù” (p.111).
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